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A partir do momento em que uma empresa se decide internacionalizar, tendo 
como base a criação de filiais, uma das principais questões que deverá ser 
imediatamente analisada, é a forma como a empresa-mãe e a respectiva filial, vão 
interagir e a dinâmica que pretendem criar, para o desenvolvimento do seu negócio.  
De acordo com Perlmutter as empresas multinacionais, tendem a seguir uma das 
quatro orientações que descreve no seu modelo EPRG: Etnocêntrica, Policêntrica, 
Regiocêntrica ou Geocêntrica. 
O objetivo deste trabalho é perceber até que ponto o modelo é efetivamente 
aplicado pelas empresas, nomeadamente na escolha entre expatriar quadros ou utilizar 
os quadros locais, aquando a sua internacionalização. Como unidade de análise utilizou-
se a empresa Probos Plásticos, S.A. avaliando a orientação que assume, de acordo com 
o modelo anteriormente citado, na gestão e interação com as suas filiais. 
Foram efetuadas diversas entrevistas a alguns responsáveis de diversas áreas da 
empresa, incidindo nos diversos aspetos determinantes da gestão, quer da empresa-mãe 
quer, das respetivas filiais. Foram tidos em consideração, a política de comunicação da 
empresa, a gestão de recursos humanos com funções de direção das filais, definição de 
objetivos, definição de políticas de preços, entre outros fatores considerados como 
preponderantes para a gestão e interação da empresa-mãe com as suas filiais. 
Como resultado deste estudo de caráter qualitativo, foi possível constatar que a 
empresa em análise, pensa e atua numa base regional, mas não tem uma atitude 
regiocêntrica. Na verdade a realidade mostrou-se muito afastada do modelo EPRG, 
parecendo haver uma evolução baseada num processo de tentativa-erro-aprendizagem. 
Os resultados obtidos neste estudo resultam de uma análise qualitativa dos factos 
apurados nas entrevistas realizadas e como tal, acarretam todas as limitações inerentes 
às análises de carater qualitativo.  
 
 
Palavras-Chave: Modelo EPRG de Perlmutter, Aquisições, Investimentos Greenfield, 








From the moment in which a company decides to move on with an 
internationalization process, taking as a basis, the creation of subsidiaries, one of the 
main issues that should be immediately analyzed, is the way in which the parent 
company and its subsidiary, will interact and the dynamics that should be created, for 
the development of their business. 
According to Perlmutter, multinational companies tend to follow one of four 
orientations, described in the EPRG Model: Ethnocentric, Polycentric, Regiocentric or 
Geocentric. 
The aim of this work is to realize the extent to which the model is effectively 
applied by companies, including the choice between expatriate executives or the use of 
local executives, during the internationalization process. As the unit of analysis, it was 
used the example of the company Probos Plastics, S.A., evaluating the direction that it 
takes, according to the model previously mentioned, regarding the management and 
interaction with its subsidiaries. 
To achieve this goal, some of the main Managers in charge of the Probos´ 
Subsidiaries as well as for some of the main Departments of the Probos´ Headquarters, 
were submitted to a questionnaire which focused some of the main aspects of the 
management of the subsidiaries as well as the relation between the Headquarters and the 
Subsidiaries.     
Several important aspects for the management of a multinational company were 
taken into consideration during the questionnaire: communication policy, human 
resources management with management function, definition of the main targets, 
definition of the pricing policy, as well as other important aspects, considered as 
relevant for the management and interaction between the headquarters and its 
subsidiaries.  
 As a result of this qualitative study, it was found that the referred company, thinks 
and operates on a regional basis, although it truly far from the EPRG model, once it 
seems to follow an evolution based on a trial – error – learning process. 
The results that were obtained in this study, are the outcome of a qualitative 
analysis of the facts found, as a result of the interviews that were made. Considering 
that we performed a qualitative analysis, it carry’s all the limitations which are inherent 
to a qualitative analysis.  
Key-Words: Perlmutter EPRG Model, Acquisitions, Greenfield Investments, 
Multinational Companies, Expatriates. 
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Capítulo 1: Introdução 
1.1 Introdução 
 
 Numa época tão competitiva como a atual, as empresas deparam-se com a 
necessidade de definir estratégias cada vez mais complexas e elaboradas. Nesse jogo 
identificam-se duas alternativas: o crescimento doméstico ou o crescimento 
internacional, sendo que a expansão internacional tem vindo a ganhar cada vez mais 
importância nomeadamente através do crescimento externo, isto é, através de fusões, 
aquisições ou alianças com parceiros estratégicos.  
O crescimento interno implica o aumento da capacidade instalada no mercado da 
respetiva empresa, com uma consequente intensificação da concorrência, da qual 
possivelmente resultariam benefícios para os consumidores. Já o crescimento externo 
tem como característica distintiva primordial a interligação e a coordenação entre 
diversas empresas, coordenação esta que pode ocorrer meramente através de algum tipo 
de acordo ou assumir um carácter mais estável através da troca de participações, 
aquisição de ativos ou empresas, constituição de empresas comuns, podendo chegar 
mesmo à fusão de sociedades. O crescimento externo passa, também, pela coordenação 
do comportamento entre concorrentes ou mesmo, no caso das fusões e aquisições, pela 
eliminação de algum desses concorrentes (Matos & Rodrigues, 2000). 
 A internacionalização da empresa implica que esta passe a empreender 
atividades comerciais num país com características diferentes do seu país de origem: 
trata-se da inserção da empresa no mercado externo, sujeitando-se a especificidades 
resultantes do processo que vão muito além do alcance da produtividade exigida, assim 
como das próprias exigências do mercado que se propõe a explorar. Um processo de 
internacionalização é algo de complexo e deverá ser enquadrado no âmbito da estratégia 
corporativa da empresa.  
No abstrato e tendo em consideração um contexto empresarial, 
Internacionalização implica uma mudança de estado e, como tal, implica também uma 
mudança dinâmica na própria empresa (Bukley & Ghauri, 1999). São várias as 
definições de internacionalização existentes na literatura; podendo-se destacar a de 
Meyer (1996) que define a internacionalização como sendo um processo pelo qual uma 
empresa incrementa o nível das suas atividades de valor acrescentado fora do país de 
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origem e a de Deresky (2006) que descreve a internacionalização como sendo um 
processo pelo qual uma empresa se modifica em função da competição internacional, da 
saturação dos mercados internos e da necessidade de expansão para novos mercados.  
Para Campbell-Hunt e Chetty (2001), a internacionalização não pode ser vista 
apenas como um processo de “progressão crescente” mas como um fenómeno com 
avanços e retrocessos, em que a empresa se pode “desinternacionalizar”, quer deixando 
de trabalhar um produto, quer desistindo do investimento direto estrangeiro e 
recentrando-se na modalidade de exportação, quer reduzindo (ou cessando) as suas 
atividades internacionais (Dias, 2007). 
Sem dúvida que esta quebra de fronteiras irá interferir no comportamento e nas 
decisões das empresas que procuram aumentar a sua qualidade, eficiência e, no fundo, 
aumentar a sua competitividade, para sobreviverem num mercado cada vez mais 
globalizado. Esta mudança no comportamento das empresas tem vindo a modificar a 
perceção das diferentes oportunidades, permitindo às empresas considerar modelos de 
inserção no mercado global (Mota, 2007). 
 Assim sendo, independentemente do setor de atividade da empresa, aquela que 
opta por internacionalizar os seus serviços e produtos deve proceder a uma análise 
rigorosa das condições competitivas do mercado, ameaças e oportunidades, bem como 
ter em consideração a evolução interna das suas capacidades e estratégias 
administrativas, financeiras, tecnológicas, de pessoal, mercadorias/ produtos/ serviços, 
entre outros aspetos, nunca ignorando o objetivo desejado pela empresa mãe que agora 
se internacionaliza (Mota, 2007). 
 Quando as empresas têm subsidiárias, sejam elas comerciais ou industriais, têm 
ainda que determinar a combinação adequada de colaboradores quer da empresa-mãe, 
quer da empresa subsidiária, quer até de países terceiros, o que implica necessariamente 
um aumento das capacidades das empresas multinacionais, de alcançarem níveis de 
conhecimento, inovação e integração superiores aos considerados normais. Não 
obstante este facto, existe, por vezes, a necessidade das empresas-mãe, pelo menos 
numa primeira fase do processo, possuírem pleno controlo face à sua filial, ao mesmo 
tempo que revelam uma forte tendência na colocação de expatriados. 
 Haverá, pois, a necessidade de preparar e informar os colaboradores sobre o 
processo de internacionalização da empresa mãe, sobretudo aqueles que irão alterar o 
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seu local de trabalho, passando para a nova filial num país externo. Os expatriados irão 
entrar em contacto direto com os locais, ou seja, aqueles colaboradores que já fazem 
parte da organização na qual eles serão integrados, assim como com toda a restante 
comunidade. Por outro lado, nos últimos anos tem-se verificado a tendência para a 
flexibilização do trabalho e consequente reestruturação sucessiva, no que diz respeito 
aos recursos humanos, resultando muitas vezes na presença de contratos atípicos (por 
exemplo, por tempo determinado, tempo parcial, estágios não remunerados, 
subcontratação ou trabalho informal) em que caberá à cultura organizacional orientar os 
comportamentos, o que necessariamente implica o estabelecimento de relações entre os 
diferentes “atores” da empresa (Chesneaux, 1996). 
 Assim sendo, considera-se que o enquadramento e definição dos pontos 
abordados previamente sobre o processo de internacionalização permitirá a adoção de 
uma verdadeira estratégia organizacional, em que o recrutamento é definido como 
sendo uma das “…questões críticas enfrentadas pelas empresas multinacionais em 
relação à contratação de profissionais nacionais, de profissionais do país de acolhimento 
ou de profissionais de países terceiros para preencher as posições-chave na sua sede ou 
nas suas subsidiárias.” (Scullion & Collins, 2006: 3) 
 No desenvolvimento de subsidiárias, verifica-se que há a necessidade de as 
empresas direcionarem alguns dos seus recursos humanos para o desenvolvimento do 
novo mercado internacional. Com isto pretende-se dizer que alguns colaboradores de 
uma dada empresa são deslocados para as novas subsidiárias com vista à 
implementação da estratégia de internacionalização definida. Estes são considerados os 
expatriados. De acordo com Aycan e Kanungo (1997, p.250), expatriados são 
“empregados de organizações empresariais ou governamentais que são enviados para 
uma unidade organizacional situada num país distinto do país de origem, para 
prosseguir objetivos relacionados com a tarefa ou a organização, por um período de 
tempo pré-determinado, variando entre seis meses e cinco anos”. Por outro lado, 
encontramos nessas mesmas subsidiárias a presença de outros recursos humanos, aos 
quais chamamos locais, que também irão exercer a sua influência no processo de 
internacionalização e desenvolvimento do segmento de mercado definido pela empresa 
mãe. 
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 As empresas em processo de internacionalização possuem estratégias específicas 
que permitem o seu crescimento empresarial externo, sendo que Perlmutter (1969) 
apresenta um modelo de explicação para as diferentes orientações estratégias adotadas, 
tendo em consideração o plano estratégico definido pela empresa mãe face às suas 
filiais. A estratégia está na base de qualquer missão de uma organização internacional, 
podendo seguir uma tendência etnocêntrica, policêntrica e geocêntrica (Perlmutter, 
1969), ou ainda seguir uma tendência regiocêntrica (Perlmutter, 1973). Tais orientações 
indicam se as relações de poder se centram na sede (estratégia etnocêntrica) que irá 
avaliar e controlar a performance da organização empresarial como um todo, mesmo 
quando esta já apresenta subsidiárias em outros países que não o seu país de origem, ou 
se passam para uma estrutura de gestão mais descentralizada da sede, dando uma maior 
liberdade e iniciativa aos gestores nomeados para as filiais (normalmente na policêntrica 
há a utilização de gestores locais), existindo uma maior independência da subsidiária 
face à organização central. Em ambas, existe a necessidade da empresa mãe exercer 
algum controlo face às subsidiárias, seja através do controlo direto, seja através do 
controlo indireto, por via dos gestores expatriados para a subsidiária. 
 Encontram-se ainda empresas nas quais se verifica uma relação de comunicação 
bidirecional entre as empresas-mãe e as respetivas subsidiárias, em que as últimas são 
vistas como estruturas empresariais que se procuram potenciar, no contexto de uma 
visão que absorve o conceito de mercado “regional” ou “global” como mercados de 
potencial investimento, em que há a tendência para ignorar os limites nacionais, 
racionalizando em termos funcionais a multinacional e em que se procura a 
identificação de grandes segmentos de mercado a nível regional (estratégia 
regiocêntrica) ou mesmo global (estratégia geocêntrica), podendo existir uma maior 
flexibilização em termos organizacionais e um elevado grau de interdependência entre a 
empresa-mãe e as subsidiárias. De facto, e como constata Perlmutter (1973), a 
orientação seguida pelas empresas no seu processo de internacionalização parece 
percorrer um trajeto que se inicia numa orientação de cariz mais “etnocêntrico”, 
almejando aquele que parece ser o estado mais “desejável” no longo prazo – a 
orientação “geocêntrica”. A cada passo deste percurso, está subjacente uma decisão de 
expansão e aposta no mercado internacional, que terá de ser acompanhada por uma 
redefinição da estratégia operacional e de marketing da empresa. Para a implementação 
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destas estratégias, a escolha dos recursos humanos assumirá um papel fulcral: se, numa 
fase inicial do processo de internacionalização, com uma orientação etnocêntrica, é dada 
preferência à contratação de nacionais como garante da definição e aplicação, nas 
subsidiárias locais, da estratégia definida pela empresa-mãe, o progressivo 
reconhecimento das especificidades dos mercados locais implica a readaptação da 
estratégia da empresa e o reconhecimento de que a contratação de locais para as 
posições de gestão nas subsidiárias poderá ser benéfica, tomando em linha de conta o 
facto de que estes estão mais conscientes destas variáveis. Já na perspetiva de uma 
orientação regiocêntrica ou geocêntrica, a busca intensiva de segmentos de mercado 
comuns a nível regional ou global conduzirá à tentativa de harmonização das estratégias 
de marketing da empresa, sendo que a procura de recursos humanos para os cargos de 
gestão tenderá a recair no “best man for the job”, que será contratado a um nível 
regional ou global, unicamente com base nas suas capacidades e potencialidades. 
 Neste sentido, Edstrom & Lorange (1984) e mais tarde Harzing (1999) incluíram 
a política de Recursos Humanos na definição da estratégia organizacional de uma 
empresa multinacional, em que a escolha dos colaboradores para os locais de 
implementação das subsidiárias se apresenta como a garantia do cumprimento e 
implementação da estratégia da empresa mãe, ao mesmo tempo que é dada alguma 
liberdade aos recursos humanos escolhidos como parte integrante dessa mesma 
estratégia. 
 Desta forma, encontra-se o ponto de partida para o tema de estudo: tendo por 
base o crescimento empresarial verificado nos últimos anos, com a expansão de 
empresas nacionais para mercados estrangeiros, considera-se pertinente verificar se o 
modelo EPRG defendido por Perlmutter (1973) ainda se encontra válido nos dias de 
hoje. Assim sendo, o presente trabalho divide-se em três partes essenciais. Uma 
primeira parte, na qual serão abordados os temas relacionados com a importância da 
estratégia de internacionalização; crescimento interno e externo; papel dos expatriados e 
locais, no desenvolvimento da subsidiária; abordagem dos modelos de implementação 
estratégica de Perlmutter (1969), Edstrom & Lorange (1984) e Harzing (1999), bem 
como a apresentação de quais as principais críticas feitas ao modelo EPRG, por forma a 
analisar como o mesmo foi e é implementado. 
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 Segue-se uma segunda parte, em que é apresentada a metodologia de estudo, 
bem como os pressupostos subjacentes à escolha da metodologia, seguindo-se a 
caracterização da empresa mãe (qual o seu setor de atividade, o que produz/ vende, para 
onde vende) e respetivas subsidiárias (funcionários no geral, funcionários da 
subsidiária). No que diz respeito às subsidiárias, a mesma será caracterizada em termos 
de recursos humanos (expatriados vs. locais), modo de seleção dos recursos humanos, 
níveis de produção expectáveis e alcançados e estratégia empresarial aplicada. 
 Por fim, segue-se uma terceira parte, na qual será realizada a discussão dos 
resultados: passará pela análise qualitativa dos dados apresentados em comparação com 
o modelo EPGR, verificando até que ponto o mesmo pode servir de base de análise da 
estratégia internacional, partindo de uma análise crítica do mesmo. Aqui, aborda-se 
também a questão da aplicabilidade do modelo ao caso apresentado.  
Uma conclusão geral, sugestões para próximos estudos, dificuldades 
encontradas e implicações teóricas e práticas são apresentadas no último capítulo. 
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Capítulo 2: Revisão da Literatura 
2.1 A estratégia e a sua importância para o futuro da organização 
 
 As empresas funcionam de acordo com normas e objetivos previamente 
definidos, que se apresentam como o ponto de partida para a execução de qualquer 
plano de negócio. A definição desse plano de negócio e da sua área de atuação irá 
depender daquilo a que podemos chamar de estratégia empresarial, que necessariamente 
será diferente de empresa para empresa.  
 Como tal, torna-se relevante a definição de uma estratégia no contexto 
empresarial, uma vez que as empresas enfrentam um mundo com uma complexidade e 
competitividade crescentes, com mudanças e adaptações socioeconómicas frequentes e 
cada vez mais rápidas, que alteram em muito as perspetivas de negócio. Estas 
constantes alterações implicam uma dinâmica de adaptação aos novos mercados de 
trabalho, às constantes trocas de informação, de trabalhadores e inclusive de novos 
materiais. É neste contexto de constante mutação, que se torna crucial para as empresas 
possuírem uma estratégia bem definida.  
 Porter (1980) definiu estratégia como o modo através do qual a empresa 
compete com outras. Slack et al.(1997) referem-se à estratégia como sendo um padrão 
geral de tomada de decisões e ações da organização no seu ambiente, procurando 
alcançar as metas que esta estabelece a longo prazo. Para Porter (1998) todas as 
empresas têm uma estratégia competitiva, seja ela explícita ou implícita, quer tenha sido 
intencionalmente concebida através de um plano, quer através da ação de toda a 
empresa que conduziu a uma determinada direção. 
Na formulação da estratégia a empresa terá em conta os seus objetivos e valores, 
os seus recursos e capacidades e a sua estrutura organizacional e sistema de gestão, bem 
como os seus concorrentes, clientes e fornecedores. A estratégia estabelecerá a ligação 
entre a empresa e o ambiente externo (Teles, 2006). 
Naturalmente que a empresa pretenderá ter conhecimento de todo o ambiente 
que a envolve e, particularmente, do micro-ambiente, cujos elementos interagem de 
forma direta com a empresa, condicionando as suas decisões estratégicas. Os elementos 
que constituem o macro-ambiente influenciam a globalidade das empresas que 
pertencem a uma indústria e não apenas uma empresa em particular (Teles, 2006).  
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É fundamental perceber qual o tipo de relações que a empresa estabelece com os 
seus clientes, com os seus concorrentes e com os seus fornecedores. Não menos 
importante para a estratégia, é o modo como a empresa irá utilizar os seus recursos de 
modo a satisfazer os seus objetivos de longo prazo, assim como a forma como se irá 
organizar para implementar a estratégia previamente definida (Teles, 2006). 
Grant (2005) defende também que a estratégia se relaciona com o criar um 
propósito e unificar a energia e criatividade dos membros da organização na 
prossecução desse propósito. O sucesso de qualquer estratégia depende em boa medida 
da sua implementação, por isso toda a estrutura de uma empresa deve estar motivada 
para participar no desafio proposto.  
 A estratégia corporativa vai permitir a especificação de objetivos particulares a 
serem alcançados através de uma sequência de investimentos e decisões que serão 
implementadas e que irão estruturar a forma como os recursos serão adaptados ou 
readaptados (Ghoshal., 2003). 
 Com o intuito de responder a algumas destas pressões, empresas de grande 
dimensão poderão necessitar de seguir uma estratégia de baixo custo, numa localização 
que lhes seja conveniente, na qual possam beneficiar de economias de escala. Essas 
organizações poderão também ter a necessidade de adaptar os seus produtos ou serviços 
às condições dos mercados locais, de forma a tornarem-se capazes de acomodar 
diferenças entre os diversos mercados. A capacidade de alcançar um equilíbrio entre 
essas necessidades competitivas pode ser vista como uma vantagem competitiva que por 
si só acrescenta valor à própria organização. A intenção é criar e manter uma sinergia 
entre todas as filiais, entre todas as unidades de negócio, assim como entre todas as 
áreas funcionais, para que toda a organização possa atuar coletivamente com o 
propósito de atingir os objetivos corporativos. 
 O conceito de estratégia é, pois, algo de muito abrangente e global, dado que as 
empresas ao se internacionalizarem e ao alargarem a sua atividade a uma escala global, 
procuram otimizar a sua eficiência, recetividade e aprendizagem, ou seja, procuram 
tornarem-se mais eficientes (Carvalho, 2010). 
 No sentido de desenvolver uma estratégia global, será necessário definir 
diferentes estratégias, dirigidas especificamente para cada mercado a atuar. Tendo como 
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referência a famosa frase “think global, act local” (Geddes, 1915, p.15), dever-se-ão 
desenvolver diferentes estratégias que, conciliadas, serão a estratégia global da empresa.  
Bradley (1991) considera que a opção por uma estratégia de internacionalização 
poderá surgir como resposta às seguintes motivações: 
 Perspetivas de crescimento do mercado interno são inferiores ao potencial de 
crescimento da empresa; 
 Reduzir a dependência do mercado doméstico/ interno, sobretudo se ele se 
encontrar em declínio; 
 Aproveitar as economias de escala (em expansão); 
 Disponibilidade de produtos cuja atividade para o mercado interno tende a entrar 
em esgotamento; 
 Explorar uma competência única e exclusiva da empresa; 
 Enfrentar de forma eficaz a concorrência interna que se expande para o mercado 
externo. 
Como resultado de um aumento dos processos de internacionalização das 
empresas com vista a potenciar o seu processo de crescimento, o mercado de trabalho 
assim como o próprio mercado empresarial, têm vindo a sofrer mudanças estruturais ao 
longo dos anos (Martinet, 1983). 
 Assim sendo, é de grande importância determinar de que forma será orientado o 
processo de internacionalização, tendo sido Perlmutter (1969) um dos primeiros autores 
a referir esta necessidade de definição e diferenciação das diferentes orientações. 
Perlmutter (1969) identificou distintas orientações ao nível da gestão nas empresas 
multinacionais e, necessariamente, ao nível do estabelecimento de orientações 
estratégicas numa multinacional. Partindo deste pressuposto, refere que a predisposição 
estratégica para assumir um determinado tipo de controlo, ou a forma de exercer esse 
controlo, irá depender de vários fatores, de entre os quais destaca os valores inerentes à 
própria organização, evolução histórica, cultura organizacional e determinado tipo de 
práticas que caracterizam essa empresa. 
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2.2) Crescimento Interno versus Crescimento Externo 
 
 O crescimento interno de uma empresa tem por base o desenvolvimento de 
novas unidades produtivas ou comerciais nos seus atuais ou novos setores de atividade, 
sendo que a atuação em setores de atividade atuais são os mais comuns, procurando 
desta forma a empresa solidificar a sua posição no mercado em que atua, não 
perseguindo um crescimento rápido, mas sim uma expansão ponderada e a longo prazo 
(Despremaux, 1993). 
 O crescimento interno de uma empresa é mais provável de ocorrer quando detém 
uma forte posição enquanto concorrente de outras do mesmo setor, ou seja, está bem 
posicionada num mercado em forte crescimento e os seus gestores/administradores 
apresentam uma vontade de crescer a longo prazo (Despremaux, 1993). Este tipo de 
situação é relativamente comum aquando do desenvolvimento e criação de novos 
produtos e nascimento de novos mercados dado que, num mercado já em saturação, a 
pressão concorrencial é já bastante intensa (Mauget & Hamon, 1994).  
 Por seu turno, o crescimento externo consiste na aquisição de ativos já 
existentes, podendo ocorrer de diversas formas, as quais estão intimamente relacionadas 
com os próprios procedimentos financeiros associados às operações realizadas. 
 Geralmente a opção pelo crescimento externo está associada a inúmeros fatores 
que têm a ver com a necessidade de expansão do seu mercado de atuação. O que se 
verifica é que, em alguns casos, as empresas optam pelo crescimento externo de forma a 
(Matos & Rodrigues, 2000): 
 Complementar competências: ao adquirir outra empresa que desempenha 
funções noutra área que não a sua original, pode a empresa adquirente ser bem-
sucedida numa área que ainda não tinha desenvolvido, tornando todas as áreas 
de atuação mais eficientes. Esta complementaridade pode ser procurada através 
da integração vertical, ou seja, quando a empresa adquire outra que produza uma 
quantidade substancial de materiais necessários ao seu processo de produção ou 
que controle os canais de distribuição dos seus produtos; 
 Economia de escala: trata-se da relação de proximidade que existe entre as 
atividades da empresa adquirente e da adquirida em relação à produção, 
pesquisa, capacidade de venda/ escoamento de produtos, marketing e finanças; 
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 Poder de mercado: aumentar a sua participação no mercado de venda/ atuação; 
 Baixas taxas de crescimento: quando uma empresa apresenta uma baixa taxa de 
crescimento, a aquisição da mesma pode não ter em vista aumentar a sua 
capacidade de produção, mas sim reduzir ou eliminar reações de potenciais 
concorrentes, reações estas que podem passar por guerra de preços ou 
intensificação dos esforços de marketing, o que poderá resultar de uma maior 
perda da rentabilidade da empresa; 
 Entrada num novo setor: quando uma empresa deseja entrar rapidamente numa 
nova área de negócio por se encontrar atrasada face aos seus concorrentes 
diretos – o que mesmo assim pode revelar-se um processo difícil. Primeiro, é 
necessário entrar com um número mínimo de profissionais e produtos, número 
este que tentará chegar às economias de escala; segundo, a falta de competências 
ou ativos na empresa que adquire pode revelar-se defraudada, pois terá que ter 
em conta detalhes não só tangíveis como também aspetos intangíveis. Ao ser 
mal calculada, poderá provocar um desenvolvimento inverso ao esperado, ou 
seja, um desenvolvimento lento e manter a empresa num baixo nível 
concorrencial; 
 Reduz o custo de crescimento: através das economias em escala, uma vez que a 
aquisição de ativos pode ocorrer a preços inferiores aos de custo de 
desenvolvimento de uma nova unidade de produção através do crescimento 
interno.  
 
 A escolha da modalidade de crescimento depende sempre da conjugação de uma 
série de condições e características que irão vigorar num dado momento na empresa, 
não consistindo apenas num balanço entre as vantagens e desvantagens de optar por 
uma ou por outra. Neste sentido, Murray & Mahon (1993) referem que a escolha de 
uma ou de outra poderá estar relacionada com as alternativas existentes: em situações 
nas quais algumas alternativas não existem, a empresa terá que encontrar formas de 
alcançar os seus objetivos, escoar ou adquirir novos produtos, o que implica que muitas 
vezes estas duas modalidades de crescimento se conjugam mais do que se opõem, dado 
que uma empresa pode recorrer a ambas no seu processo de crescimento mediante as 
reais condições em que se encontra. 
  
| A opção entre Gestores Expatriados e Gestores Locais: O modelo EPRG  | João Pedro Ribeiro   

 Não obstante estes factores, o processo de crescimento externo é o mais 
adequado quando se pretende diversificar, sobretudo em atividades em que existem 
algumas barreiras ao seu desenvolvimento e expansão ao nível do mercado interno, 
associando-se assim a canais de distribuição já existentes e que apresentam uma forte 
presença enquanto marca no mercado no qual se pretendem instalar. Contudo, poderá 
também ocorrer o reverso, que é terem que lidar com as represálias dos concorrentes já 
presentes no mercado, caso os novos “players” se apresentem mais competitivos 
(Murray & Mahon, 1993). O que verdadeiramente sucede é que independentemente de 
uma modalidade de crescimento ou outra, as empresas terão que estar sempre 
preparadas para enfrentar os seus concorrentes nos segmentos de mercado nos quais se 
pretendem instalar.  
  
2.3) A Internacionalização 
 
A internacionalização da empresa apresenta-se como um fenómeno que desde 
sempre despertou o interesse de inúmeros investigadores.  
Por internacionalização entende-se o conjunto de operações que facilitam o 
estabelecimento de vínculos mais ou menos estáveis entre a empresa e os mercados 
internacionais no decorrer de um processo de implicação crescente e internacional 
(Welch & Luostarinen, 1988). Definir internacionalização apresenta-se como um ponto 
crítico, pois depende em muito das correntes teóricas seguidas pelos diferentes 
investigadores. Por um lado, encontra-se a internacionalização analisada numa 
perspetiva económica, enquanto que, por outro lado, é apresentada de imediato como 
um processo de atuação internacional de aprendizagem e crescimento que tem por base 
o acumular de conhecimentos do mercado externo aos previamente existentes, 
associando-os aos recursos obtidos nos mercados externos (Johanson & Vahlne, 1977). 
 Não obstante a diversidade de definições em torno do conceito de 
internacionalização, esta é vista como um fenómeno global, que tem vindo a sofrer um 
crescimento nos últimos anos, sustentado pela necessidade de explorar novos mercados. 
Welch e Luostarinen (1988) referem que o facto de muitas vezes o crescimento não ser 
espontâneo traduz-se na necessidade da empresa empreender os seus esforços em 
operações internacionais. Por outras palavras, não é suficiente que a empresa possua 
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recursos e oportunidades de retorno económico, é também importante que a organização 
seja capaz de compreender as alterações que irão resultar deste processo, nunca 
ignorando o papel e a orientação que a gestão de topo deve exercer no processo de 
internacionalização da sua empresa.  
 O processo de internacionalização de uma empresa envolve uma tomada de 
decisão relativamente à necessidade de um investimento no estrangeiro, o que implicará 
o desenvolvimento de uma estrutura intrincada de atitudes, opiniões, relações sociais 
que se estabelecem dentro e fora da empresa e que vão sofrendo alterações ao longo do 
tempo. Assim sendo, todo e qualquer processo de internacionalização terá como ponto 
de partida decisões como: o tipo e número dos produtos, a qualidade do seu pessoal, a 
estrutura organizacional, os aspetos financeiros, as atividades comuns na estratégia de 
crescimento, a estratégia de entrada e a seleção de mercado (Bradley, 1991).  
As Fusões e Aquisições, são operações que podem estar na base de um processo 
de internacionalização, tendo sido amplamente abordadas e estudadas no decorrer dos 
anos 80 e 90, por proliferarem operações deste tipo em contextos de 
internacionalização. 
 A fusão pode ser entendida como uma transação comercial entre duas empresas, 
que acordam entre si integrar a sua fonte de operações numa determinada base, 
relativamente igual, dado que na maioria das vezes já possuem capacidades e recursos 
que lhes permitem criar uma vantagem competitiva mais forte. Geralmente, a fusão é 
estruturada em grandes empresas, ocorrendo a divisão dos papéis desempenhados nos 
conselhos de administração executiva, realizada de forma amigável ou por comum 
acordo dos intervenientes (Hamel & Prahalad, 1995). Por seu turno, as aquisições 
podem tornar-se num processo pouco amigável. São muitas vezes apresentadas como o 
takeover: a empresa comprada não solicita tal movimento que se faz na bolsa de valores 
e geralmente é considerada hostil, são as OPA (Ofertas Públicas de Aquisição), 
entendidas como uma transação comercial em que uma empresa procura comprar e 
controlar a outra com o objetivo de transformá-la em mais uma das suas unidades 
estratégicas de negócio (Bateman & Snell, 1998). 
 A aquisição tende a acontecer sempre que uma empresa considera que outra 
empresa no mercado apresenta um preço menor do que o investimento requerido para 
expandir a empresa original com base na análise dos mercados e conexões que a 
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segunda já possui. Também neste processo, o preço de aquisição é importante, dado que 
o seu valor é menor do que o valor da mesma para o adquirente, o que pode estar 
relacionado com aspetos como (Bateman & Snell, 1998):  
 O que adquire é mais otimista e está disposto a assumir riscos, o que o leva a 
formar expetativas favoráveis sobre a evolução da empresa a ser adquirida; 
 Os proprietários da empresa passível de aquisição podem desejar deixar o 
negócio e não possuem sucessores para assumir a direção do mesmo. 
 No caso de empresas de menor dimensão, o processo de crescimento pode 
alcançar um ponto crítico em que não avança, sendo por isso necessário uma 
reorganização administrativa, divisão do trabalho, contratação de mais 
profissionais para desempenhar funções complexas, para as quais podem não 
deter capacidade financeira; isto é, muitas das vezes o processo de aquisição de 
uma empresa é facilitado pela falta de recursos financeiros para sustentar o seu 
crescimento. 
 Por fim, no caso em que existe uma empresa de maiores dimensões e que 
alcança uma grande fasquia do mercado, a empresa menor, que inicialmente 
apresentava expetativas elevadas, pode repensar o seu futuro no setor de atuação 
(pensar na venda), ao mesmo tempo que ocorre a redução do seu valor 
comercial, tornando-a mais atrativa ao adquirente. 
 Quer as fusões, quer as aquisições podem ser entendidas como um processo fácil 
e rápido de entrada no mercado internacional. Contudo, esta forma de 
internacionalização geralmente apresenta-se como dispendiosa e precisa de elevadas 
capacidades para conduzir negociações complexas, ao mesmo tempo que terá que lidar 
com dificuldades de implantação bastante significativas, como será o caso de conflitos 
culturais inerentes aos processos de fusão e aquisição (Mota, 2007).  
 Para além das fusões e aquisições, como formas de entrada de uma empresa num 
mercado internacional, os projetos Greenfield podem ser uma outra opção igualmente 
válida. Um projeto Greenfield é basicamente a contrução de uma empresa de raiz, num 
determinado mercado externo (Hill, 2007). Apesar de haver uma preferência pelas 
Fusões e Aquisições face aos projectos Greenfield, nas últimas duas décadas, 
nomeadamente nos anos 2008 e 2009, a grande queda nos investimentos provocada pela 
crise económica, deu-se nas Fusões e Aquisições e não nos projectos Greenfield (34% 
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contra 15%). No entanto, tal facto não significa uma mudança de longo prazo ou de 
paradigma no que respeita á forma como o investimento direto estrangeiro é realizado, 
mas sim que as crises económicas afetam mais as aquisições do que os investimentos de 
raiz (Castro, 2010). 
 A principal vantagem dos investimentos Greenfield é o fato de a empresa que se 
encontra a investir, ter a possibilidade de conceber uma subsidiária à sua imagem e 
semelhança, ou seja, uma filial que se identifica com a sua cultura organizacional, que 
enraíza os hábitos da empresa-mãe desde o início do seu funcionamento, dado que se 
revela muito mais difícil mudar hábitos e processos organizacionais em empresas que já 
se encontram em funcionamento há alguns anos (Hill, 2007). 
Miesenbock (1988) refere que é importante ter em consideração o papel que os 
empresários e/ou gestores exercem no processo de internacionalização da sua empresa, 
pois estes assumem de imediato um papel empreendedor e impulsionador que irá influir 
nas perceções e decisões tomadas no decorrer do processo de internacionalização. 
Assim sendo, a internacionalização das empresas, apoiada num mundo cada vez mais 
global, permite às empresas diversificarem o seu campo de atuação, passando a emergir 
do seu país de origem para se integrarem em novos países, nos quais irão promover e 
desenvolver os seus produtos. 
É, portanto, neste contexto de globalização que o fluxo além-fronteiras de 
executivos de topo das empresas se intensificou, encaminhando-os para os novos locais 
a desenvolver ou em desenvolvimento, o que implica que haja uma mobilidade cada vez 
maior de trabalhadores. Esta mobilidade de que se fala não remete apenas para os 
trabalhadores que vão a título de carácter temporário, mas também aqueles que 
apresentam um período de estadia mais prolongado (1 – 3 anos a mais), que se traduz 
em mudanças nas vidas pessoais e sociais destes (André & Barrulas, 2006).  
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2.4) Expatriados versus Locais 
 
 Ao consultar-se o dicionário Michaelis (1998), expatriado ou expatriar apresenta 
uma conotação triste, negativa, muitas vezes associada ao exílio, expulsão da pátria ou 
condenação. Contudo, num outro contexto, como será o caso do contexto empresarial, o 
expatriado é alguém que vive e trabalha num país exterior ao seu, embora dentro da 
mesma empresa (Vergara, 2000). Desta forma, a expatriação apresenta-se como a ida de 
um funcionário de uma dada empresa para uma outra unidade num determinado país, 
por um período de tempo definido. É pois um processo arriscado, muito aliado ao tempo 
e que envolve custos elevados para a empresa (Freitas, 2000). Por outras palavras, os 
expatriados são os funcionários oriundos da organização que atuam numa subsidiária de 
forma temporal ou permanente (Rego e Cunha, 2009), sendo que este movimento de 
profissionais apresenta-se como uma tendência cada vez mais importante, 
independentemente do destino, envolvendo a empresa mãe, as filiais e as subsidiárias de 
acordo com as combinações possíveis. 
 O expatriado surge, muito ligado ao processo de internacionalização da empresa, 
cenário este que, nos últimos anos, tem-se apresentado como cada vez mais 
preponderante na economia. Nestas situações, há que identificar e preparar o 
funcionário que irá partir para o estrangeiro para prosseguir com o processo de acordo 
com os objetivos apresentados pela empresa mãe. Esta escolha recai, muitas vezes, 
sobre a área dos recursos humanos, mas deverá refletir a estratégia e posicionamento da 
empresa.  
 Mudar para um país diferente não implica apenas mudar de trabalho, mas 
implica uma mudança de vida também, o que significa que é importante detetar 
previamente se o funcionário candidato à expatriação atende, ou não, aos requisitos e 
apresenta a motivação necessária para abraçar este novo projeto profissional, que será 
um desafio, quer para si, quer para a empresa na qual desenvolverá as suas funções. 
Mais, é importante referir que, em grande parte dos casos, os funcionários expatriados 
são aqueles que ocupam cargos de topo (ou seja, chefia) e, por isso, espera-se deles um 
desempenho tão elevado como o atual, sendo que o mesmo pode não apresentar os 
mesmos resultados e desempenho no exterior, dependendo de uma série de 
condicionantes.  
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Antes de mais, não é correto afirmar que quem ocupa o cargo mais elevado é o 
mais indicado para o processo de internacionalização, mas é importante encontrar o 
funcionário melhor preparado para enfrentar os desafios da transformação da sua 
empresa, vida pessoal e profissional (Dantas, 2009). 
O candidato a expatriado deverá ainda ter um bom conhecimento de regras e 
políticas empresariais, possuir uma boa relação de confiança com o empregador, 
conhecimento suficiente de uma ou mais línguas estrangeiras, competências específicas 
relacionadas com a execução das suas tarefas, assim como flexibilidade, interesse nas 
pessoas de diferentes culturas, respeito pela diferença, tolerância e capacidades de 
comunicação. Conjuntamente, é importante que o expatriado tenha o apoio familiar 
nesta escolha e mudança (Brauch et al., 2002).  
 Desta forma, o expatriado deve ser capaz de: trabalhar de igual para igual com 
pessoas de diferentes experiências profissionais, educacionais e culturais; demonstrar 
aptidão para liderar e para participar de forma efetiva em equipas multiculturais; adaptar 
o seu estilo em função das características locais; estar disposto a explorar a cultura 
local, perceber as suas diferenças e adaptar-se progressivamente; revelar desenvoltura 
para administrar adequadamente a dualidade entre integração global e resposta local; 
possuir conhecimento do negócio de forma geral e dos aspetos relacionados com a 
negociação internacional, bem como manifestar capacidades para desenvolver uma nova 
rede de relações (Caligiure, 2001). 
 No entanto, o desempenho do expatriado pode ser influenciado por questões não 
associadas a ele, mas sim relacionadas com a cultura na qual irá ser integrado, no local 
onde será colocado, ou seja, a relação que será capaz de estabelecer com o novo país de 
desenvolvimento de funções e com os locais, aqueles com quem poderá vir a trabalhar. 
Ferner et al (2007) referem que existe uma grande necessidade de identificar qual o 
mecanismo de controlo e coordenação entre as subsidiárias e a empresa mãe, dado que a 
estratégia adotada pela empresa irá acarretar um impacto na cultura na qual a subsidiária 
se irá enraizar. A entrada nos mercados internacionais impõe às empresas desafios 
importantes no que diz respeito à compreensão das particularidades do outro país, 
essencialmente ao nível de padrões culturais, comportamento do consumidor, ambiente 
institucional, entre outros, em que será o grau de similaridade ou diferença em relação 
ao país de origem dessas organizações que tornam certos locais mais atraentes que 
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outros, sendo por isso importante que haja consistência entre as práticas de gestão e 
cultura nacional e organizacional, de modo a que as regras e procedimentos 
organizacionais não entrem em conflito com os valores fundamentais das pessoas 
(Tanure, 2007). 
 André & Barrula (2006) referem que as diferenças culturais encontradas nos 
países de acolhimento e a falta de competências linguísticas nos locais apresentam-se 
como uma das maiores dificuldades de integração da cultura organizacional e dos 
expatriados nas novas subsidiárias, dado que podem fazer com que experienciem 
sentimentos de perda de espaço físico e do contexto social, sendo que a língua e a 
cultura se apresentam como barreiras à integração e à transmissão de informação. De 
facto, a língua foi mesmo identificada como uma das barreiras que mais se interpõe no 
processo de internacionalização, ilustrando por si só as consequências negativas no que 
diz respeito à implementação da estratégia de expatriação escolhida por cada 
organização. 
 O método de comunicação e de troca de informação apresenta-se como 
primordial no processo de internacionalização de uma empresa, dado que a capacidade 
individual de interpretação de cada um será colocada à prova para dar sentido à 
informação circundante (André & Barrula, 2006). A presença de diferentes filtros 
culturais e competências linguísticas pode não ser o suficiente para a compreensão 
individual, interpretação e organização dos espaços de informação em torno do 
expatriado. Neste sentido, é importante que as empresas mostrem ser capazes de se 
adaptarem ao meio ambiente, explorando, adquirindo e criando informação, em que os 
expatriados passam a atuar como uma espécie de filtro que traz consigo informações 
adicionais para as organizações que têm por base o seu conhecimento do mercado 
distante, sendo que aqui devem ser reconhecidos como uma mais-valia, dado o seu 
conhecimento nos mercados distantes que lhe permitirão desenvolver o mercado 
presente e atual (André & Barrula, 2006). 
 A relevância que a cultura nacional e organizacional assumem chama à atenção 
para a necessidade da importância dos locais no próprio processo de 
internacionalização. Como se sabe, a cultura na qual o expatriado será colocado 
apresenta diferenças relativamente ao seu país de origem, que irão afetar qualquer 
decisão da empresa mãe, seja relativamente ao produto, estratégias de marketing, marca 
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a expandir, embalagens, preço, distribuição do produto, relacionamento com o cliente e 
até mesmo quanto aos processos de comunicação que se irão estabelecer para que a 
subsidiária seja bem-sucedida (Monteiro, 2011). 
 A cultura influencia todos os aspetos e âmbitos de atuação do Homem, inclusive 
o que é organizacional, permitindo gerar a dita cultura organizacional tão necessária à 
implementação da nova subsidiária. A cultura organizacional é então constituída por um 
sistema de normas e valores, pelos quais a organização se rege e a tornará única 
comparativamente às demais, sendo através desta que os seus elementos se devem 
orientar. Pode incluir em si mesma elementos pessoais daqueles que nela são colocados 
vindos da empresa mãe, mas também das histórias, desafios, trabalho desenvolvido, 
formas de comunicação e de outros indivíduos que se apresentam como fulcrais para o 
desenvolvimento dessa cultura organizacional (Monteiro, 2011). 
 No que diz respeito aos recursos humanos, a dimensão cultural não pode, então, 
ser ignorada, dado que os mercados internacionais impõem desafios às empresas que 
passam pelo conhecimento das particularidades do outro país, ao nível dos padrões 
culturais, comportamento do consumidor, ambiente institucional, entre outros aspetos 
que serão relevantes para o processo de internacionalização. Óbvio que aqui é 
importante ter em conta as similaridades com o país de origem da empresa mãe, mas ao 
mesmo tempo levar em consideração que é necessário apresentar práticas consistentes 
quer de gestão, quer de cultura nacional e organizacional, para que não ocorram 
conflitos com os valores fundamentais das pessoas, ou seja, ter em consideração o 
importante papel que os locais exercem no desenvolvimento da própria cultura 
organizacional. 
A importância do aspeto cultural do meio é importante na cultura organizacional 
da empresa, uma vez que esta pode ser uma espécie de programação produzida no 
ambiente social em que a pessoa cresce e adquire as suas experiências, sendo que será 
esta programação que distinguirá os membros de um grupo dos outros (Hofstede, 
2001). Por outras palavras, a integração da economia global e regional pode afetar a 
cultura na medida em que ocorrem evoluções que se irão traduzir em mudanças mais 
ou menos relevantes, as quais irão influenciar o comportamento dos mercados e 
consequente forma de desenvolvimento empresarial. Assim sendo, verifica-se ainda 
que muitos gestores, na sua maioria expatriados, continuam a reconhecer a 
  
| A opção entre Gestores Expatriados e Gestores Locais: O modelo EPRG  | João Pedro Ribeiro   

necessidade de adotar práticas de gestão locais, caso contrário a implementação da 
subsidiária poderá tornar-se num processo conflituoso e desastroso. 
O papel, dos recursos humanos passa pois, por conseguir manter um processo de 
comunicação constante com a subsidiária, por forma a identificar quais os elementos 
essenciais para o cargo em causa, mesmo quando nos referimos à colocação do 
expatriado no seu novo posto de trabalho, no qual enfrentará alterações no estilo de 
vida, meio envolvente e cultural, que podem determinar o sucesso ou não de uma 
empresa. De facto, é importante mencionar que os gestores não nasceram globais, ou 
seja, não estão preparados de forma inata para a internacionalização, sendo que é 
necessário prepará-los, sobretudo no que diz respeito ao desenvolvimento de relações 
com aqueles que se encontram já no local onde estes passarão a desenvolver o seu 
trabalho.  
É necessário treino e desenvolvimento para auxiliar os profissionais e líderes 
globais no desenvolvimento de competências internacionais, conhecimentos de novos 
idiomas, leis e conhecimento da cultura em si. Só assim serão capazes de desenvolver 
capacidades de liderança globais que tenham em consideração os aspetos mencionados 
anteriormente, proporcionando um aumento da rede de relacionamentos e suportando 
de forma real a cooperação entre todos os elementos da organização global. Ou seja, a 
preocupação não deverá ser apenas com os expatriados, mas também com o processo 
de integração e interação destes com os locais que poderão vir a fazer ou já fazem 
parte da subsidiária que agora eles se propõem a liderar (Vance & Park, 2006). 
Desta forma, é possível dizer que desde sempre existiu uma tendência para uma 
globalização do mercado de trabalho, que estimula a criação de uma nova organização 
do sistema das cidades e regiões nas quais a subsidiária se instala, criando uma nova 
divisão internacional do trabalho. Castells (2002) refere que existe uma força de 
trabalho com interdependência global na economia, em que alguns aspetos continuam 
locais, ou seja, a maioria dos empregos e a produtividade continuará local e regional, o 
que vai ao encontro da ideia defendida previamente de que tem que haver uma gestão 
de pessoas funcional para que ocorra esta inserção local, o que se traduzirá num 
aumento da produção e eficiência desejada para aquela subsidiária. Desta forma, será a 
importância atribuída aos trabalhadores enquanto parte integrante de uma estratégia 
  
| A opção entre Gestores Expatriados e Gestores Locais: O modelo EPRG  | João Pedro Ribeiro   

global que irá permitir que as atividades desenvolvidas estejam de acordo com a 
estratégia da empresa e resultem num melhor desempenho.  
 Além dos expatriados, quase sempre necessários e encaminhados para cargos de 
gestão, existe a necessidade de analisar e observar o perfil dos trabalhadores necessários 
para promover o desenvolvimento da empresa e, consequentemente, atingir os seus 
objetivos económicos. Assim sendo, caberá à subsidiária adaptar as suas rotinas e 
atividades produtivas ao país no qual está inserida, dado que o mercado local influencia 
o seu desenvolvimento e contribui para o seu incremento (Quintanilla, 2010). 
 Contudo, a gestão internacional de pessoas e as relações de trabalho são 
altamente influenciadas pela cultura local, que deve ser observada através dos valores, 
atitudes e comportamentos sociais que irão requerer um ajustamento dos funcionários a 
esta nova dinâmica, sendo que aqui podem surgir algumas das maiores dificuldades, 
dado que existe nas subsidiárias uma tendência para a rotatividade dos funcionários 
locais, com falhas de comunicação e relações de atrito entre os nativos e os expatriados; 
insatisfação por parte dos empregados regionais quanto à inexistência de promoções 
internas, desafios legais do país de operação e, em alguns casos, dificuldades em atrair 
trabalhadores locais qualificados, devido ao menor reconhecimento dos mesmos na 
cultura do país da empresa mãe e a um baixo relacionamento com potenciais fontes de 
indicação dos candidatos são outras problemáticas que se podem levantar. 
 Quintanilla (2002) refere mesmo que é de extrema importância que, quando se 
estabelece uma subsidiária fora do país, esta deva estar organizada em termos de 
conhecimentos sobre a legislação, aspetos culturais, estrutura de impostos, direitos dos 
trabalhadores, benefícios laborais, recurso a negociação coletiva, caracterização dos 
postos de trabalho e a politica de remuneração a ser adotada, por forma a influenciar de 
forma positiva os processos de recrutamento, que não devem ignorar nunca a lógica de 
mercado, nem a importância que os trabalhadores locais exercerão no processo de 
implementação da subsidiária.  
 O que ocorre é que os expatriados são profissionais enviados dos seus países de 
origem para outro país, no qual irão debater-se com a presença de culturas e estruturas 
éticas diferentes, estando este processo enraizado num referencial cultural e ético que 
irá orientar a forma como os diferentes elementos desta equação irão interagir entre si. 
Os elementos equacionados serão os expatriados que, apesar das dificuldades que 
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possam encontrar, deverão promover o desenvolvimento da sua empresa, e os locais, 
que se regem pelos padrões culturais e étnicos do local onde a subsidiária se encontra. O 
objetivo será sempre estabelecer uma relação entre estes que permita alcançar os níveis 
de desempenho propostos pela empresa mãe para a sua subsidiária, devendo os 
expatriados mostrar capacidade de manutenção de equilíbrio entre os dois mundos 
(Guimarães-Costa & Cunha, 2011). 
 Contudo, este processo de integração dos expatriados pode tornar-se um 
verdadeiro desafio, sobretudo quando os países de acolhimento em causa são cultural e 
eticamente distantes dos países de origem. O que se verifica é que o processo de 
ajustamento contribui para facilitar a interpretação e posterior compreensão dos aspetos 
relevantes do país-sede, aumentando assim a integração na comunidade. Esta ideia faz 
com que os recursos humanos selecionados para a expatriação devam corresponder a 
determinadas características individuais que irão tornar o processo de integração com os 
locais mais fácil, como será o caso de abertura à experiência ou sociabilidade que lhes 
permitirá uma melhor perceção dos limites da comunidade e das normas da nova 
sociedade na qual se inserem. Estas características parecem mesmo facilitar a interação 
com os locais no país anfitrião, dado que funcionam como transportadores de práticas 
locais (Guimarães-Costa & Cunha, 2011).  
 De facto, a integração global exerce uma pressão quase que crescente para a 
integração de gestores internacionais no desenvolvimento de empreendimentos 
externos, sendo enviados para os países de acolhimento para proteger os interesses da 
sua organização; no entanto, existem também os locais, que exercem um papel 
importante no desenvolvimento dos interesses da organização, ao mesmo tempo que 
tornam relevante a necessidade de adaptar e redistribuir de forma corporativa o trabalho 
a desenvolver. O que ocorre é que por vezes as dificuldades de integração entre estes 
elementos se apresentam como a fonte do insucesso do desenvolvimento de uma 
empresa num determinado país.  
 Os locais e os expatriados movem-se em dois mundos diferentes, sobretudo no 
que diz respeito ao contexto cultural. Os locais, como nativos do seu próprio país, 
apresentam-se como o produto dessa mesma cultura, tendo em si a religião, formas de 
pensar, tradições e hábitos que interagem de forma contínua com a cultura e, como tal, 
quer as suas atitudes, quer os seus comportamentos são orientados pelas mesmas de 
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uma forma quase que inconsciente, o que faz com que sintam dificuldade em atuar fora 
do seu propósito. Neste caso, o que parece ocorrer é que, quando contratados como 
elementos essenciais ao processo de internacionalização de uma empresa, os locais, já 
enraizados na sua cultura, podem entrar em conflito com os expatriados devido a 
sentimentos de desconfiança e incompreensão por estes não partilharem os mesmos 
valores culturais, enquanto que os expatriados experienciam o sentimento oposto, dado 
que trazem consigo a bagagem cultural da sede e veem-se na necessidade de lidar com a 
de um local (Guimarães-Costa & Cunha, 2011). 
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2.5) Modelo EP(R)G de Perlmutter 
   
 Tendo em conta o processo de internacionalização e o avanço para novos 
mercados, tornou-se quase que uma necessidade o desenvolvimento e estabelecimento 
de mecanismos efetivos de coordenação e integração de estratégias transversais a estes e 
às nações nas quais as empresas se irão enraizar através das suas novas filiais. Este 
conceito implica o envolvimento sistemático das empresas em atividades internacionais.   
 Perlmutter (1969) identificou três possíveis orientações para uma estratégia 
internacional: Etnocêntrica, Policêntrica, e Geocêntrica. Só mais tarde, em 1973 é que 
incluiu uma quarta orientação, a qual designou de Regiocêntrica. 
 A estratégia etnocêntrica implica uma ligação com os mercados estrangeiros 
como uma extensão do mercado doméstico ou mercado no qual se localiza a sede da 
organização. Tudo o que advém do mercado doméstico é visto como possuidor de 
qualidade superior, considerando inferior tudo o que advém de mercados ou nações 
estrangeiras. Transpondo esta cultura ou orientação para a equipa gestora, a organização 
terá uma orientação etnocêntrica caso se verifique que a crença geral dessa equipa é a de 
que os cidadãos do país da empresa mãe são mais capazes de assumir a gestão e o 
controlo das operações na respetiva filial face aos profissionais nativos que exercem 
funções nas respetivas subsidiárias. Por norma, neste tipo de organização, as políticas e 
práticas da empresa mãe tornam-se nas práticas padrão a assumir nas restantes filiais 
(Perlmutter, 1969).  
 Por seu turno, a orientação policêntrica reconhece que existem diferenças 
significativas entre a realidade do mercado doméstico e a realidade dos países 
estrangeiros ou países em que estão localizadas as filiais. Consequentemente, e uma vez 
reconhecidas essas diferenças, a estratégia a seguir deverá ter este aspeto em 
consideração: potenciá-los e maximizá-los, de modo a responsabilizar esses mercados 
estrangeiros pela tomada de decisão e definição de estratégias locais. Assumem, 
portanto, que a população local saberá o que é mais apropriado em termos de gestão e 
operacionalização para que a subsidiária evolua, dando uma certa liberdade aos 
profissionais nativos presentes na filial (Perlmutter, 1969).   
 Existe ainda a estratégia de carácter geocêntrico: reconhece que existem 
semelhanças globais nas culturas e mercados, isto é, entre a cultura do país no qual está 
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localizada a sede e a cultura dos países nos quais estão localizadas as subsidiárias. Neste 
sentido, esta estratégia englobaria as melhores práticas a serem adotadas globalmente e 
as melhores práticas a adotar em cada subsidiária localmente. Esta orientação não 
relaciona a superioridade com a nacionalidade, mas sim aspetos relacionados com a 
competência dos recursos humanos para ocupar determinada função como requisito 
único e essencial para a sua contratação e colocação. Aqui, a única preocupação da 
empresa é possuir os melhores profissionais a trabalharem para si, independentemente 
da sua nacionalidade. Este tipo de atitude organizacional ajuda a promover a otimização 
e eficiência dos recursos humanos e a construir uma cultura organizacional 
extremamente forte, direcionada para a resolução de problemas e alcance dos objetivos 
(Perlmutter, 1969). 
 Por fim, na orientação regiocêntrica, cada região ou nação é vista como um 
mercado potencial, com tendência para ignorar os limites nacionais. Pode-se dizer que 
se situa entre a policêntrica e a geocêntrica, dado que permite a racionalização funcional 
numa base multinacional, em que as subsidiárias ficam agrupadas em entidades 
regionais de maior dimensão (Perlmutter, 1973).  
 Estas estratégias moldam a missão de uma organização internacional, a sua 
forma de gestão e a sua estrutura organizativa. Por exemplo, numa organização que 
segue uma estratégia etnocêntrica, o poder de decisão concentra-se na sede, as normas 
da empresa mãe são aplicadas para avaliar e controlar a performance da organização 
como um todo. Neste caso, é expectável, um elevado volume de orientações, indicações 
e conselhos para as suas subsidiárias: colaboradores provenientes do país no qual está 
localizada a sede serão expatriados para os outros países, nos quais estão situadas as 
subsidiárias, para assumirem posições chave. Aqui sobressai um cariz marcadamente 
unidirecional a nível de comunicação e um depósito de confiança nos gestores formados 
no país de origem da empresa-mãe como garantia do cumprimento da estratégia 
corporativa global. 
 Por seu turno, em organizações de cariz policêntrico, a estrutura de gestão é 
visivelmente mais descentralizada, dando uma maior liberdade e iniciativa aos gestores 
nomeados para as filiais, os quais tendem a ser maioritariamente nativos dos países 
onde estas se encontram localizadas (precisamente em virtude da conceção de que as 
particularidades de cada mercado devem ser abordadas por quem dispõe de um 
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conhecimento mais aprofundado sobre os mesmos). A este nível, a comunicação entre 
sede e subsidiárias tende a ser quase nula, fruto da evidente independência das últimas 
face à primeira.  
 Já em organizações que apresentam um perfil geocêntrico, tendo em 
consideração o modo como a empresa mãe olha para as suas subsidiárias, ocorre um 
nível de comunicação significativo e de caráter bidirecional, em que as subsidiárias não 
são vistas como satélites, nem como meros polos independentes da empresa mãe, mas 
sim como estruturas empresariais que se pretende potenciar. A ideia de potenciação faz 
com que ocorra uma interdependência interessante entre empresa mãe e subsidiária, 
sobretudo no que diz respeito à comunicação.  
 Em 1973, Perlmutter complementa o seu artigo prévio, por via da análise levada 
a cabo com base em entrevistas a responsáveis pela área de marketing de 10 
multinacionais norte-americanas. Apesar de (e como de resto reconhece o próprio autor) 
a análise se revelar algo limitada em diversas vertentes (nomeadamente ao nível do 
tamanho da amostra e da sua representatividade), permite ainda assim concluir que 
existe, de facto, aplicabilidade do modelo EPRG na escolha e definição da estratégia de 
gestão num processo de internacionalização, sendo que os quatro tipos de atitudes estão 
associados a fases sucessivas do processo de internacionalização, cujo grau afetará as 
decisões e estratégias seguidas pela empresa. A orientação geocêntrica é vista como a 
mais desejada para o futuro das empresas, embora a generalidade reconheça que, no 
momento presente em que o estudo foi elaborado, estivessem mais próximas de uma 
orientação policêntrica. 
 Daqui se conclui que uma orientação etnocêntrica parece ser mais apropriada 
quando o volume de vendas para o exterior não é muito significativo. O investimento 
em estratégias específicas para o novo mercado não é visto com bons olhos, na medida 
em que não se espera um retorno suficientemente significativo para o investimento 
necessário, preferindo portanto adotar-se uma estratégia semelhante à do mercado 
doméstico. É uma estratégia que minimiza o risco e que não considera relevante o 
estudo de variáveis como o comportamento dos consumidores dos mercados externos e 
os seus interesses; no entanto, à medida que o processo de internacionalização ocorre e 
se torna necessário atender às especificidades dos mercados locais, a tendência é 
abandonar esta estratégia e avançar progressivamente para uma orientação policêntrica. 
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Sendo, como já foi mencionado, a orientação que a generalidade das empresas 
considera como ótima no período corrente do estudo, verifica-se aqui uma maior 
atenção às especificidades dos mercados externos, fruto da sua diversidade, presumindo 
uma maior preocupação ao nível da estratégia de marketing, embora a sua importância 
não seja linear e possa variar de subsidiária para subsidiária: por exemplo, uma 
orientação policêntrica não fará sentido quando os consumidores locais dos diferentes 
países tiverem padrões de consumo semelhantes ou quando estes mesmos padrões 
forem extremamente heterogéneos no contexto de um país. Neste contexto, a empresa-
mãe entende ser melhor entregar a definição das estratégias de marketing a unidades 
locais autónomas, recorrendo a locais para gerir este processo, uma vez que terão um 
conhecimento mais alargado das especificidades dos mercados locais; por outro lado, 
esta orientação dificulta a coordenação das estratégias de marketing a nível 
internacional. Com vista à simplificação deste processo e à criação de um verdadeiro 
mercado a nível regional ou global, surge a progressão para uma orientação 
regiocêntrica ou geocêntrica, apostando na identificação de segmentos de mercado 
globais cujas características ultrapassem as fronteiras dos países como forma de ajudar a 
desenvolver uma estratégia de marketing global que seja mais facilmente controlada e 
coordenada; no entanto, este tipo de orientação parece ser de difícil aplicabilidade, por 
questões tão diversas como o relativo o desconhecimento e falta de informação ao nível 
das especificidades dos mercados ao nível global ou a dificuldade em criar esta 
“homogeneização” da política de marketing para um ou mais segmentos regionais ou 
globais, pois muitas subsidiárias locais tendem a rejeitar essa mesma política comum, 
alegando a existência de especificidades muito próprias em cada mercado que não 
permitem a adoção de uma estratégia deste nível (Perlmutter, 1973). 
 De uma maneira geral, a escolha dos modelos de orientação parece depender de 
quatro fatores essenciais: o tamanho da empresa, a experiência em mercados externos, o 
tamanho/grau de heterogeneidade do mercado potencial e a natureza do produto. Os três 
primeiros fatores, quanto menos significativos forem, mais preponderância terão na 
escolha de uma orientação marcadamente etnocêntrica; já quanto ao último fator, 
influenciará a escolha da orientação por via da especificidade do produto 
comercializado: quanto mais homogéneo, menos diferenciado e menos suscetível a 
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diferentes experiências em função do país ou cultura, maior será a probabilidade de 
escolha de um modelo etnocêntrico. 
 Fica, então, a ideia de que, quanto maior o foco no processo de 
internacionalização, mais relevante deverá ser a orientação da estratégia de marketing 
para os mercados locais, regionais ou globais, respetivamente, procurando identificar 
segmentos potencialmente relevantes para a empresa, para os quais possa trabalhar as 
suas estratégias. De notar que a estratégia de marketing não deverá ser simplesmente 
delineada apenas em função do nível de internacionalização a que a empresa se propõe: 
o estudo da forma ótima de adaptar e aplicar as estratégias consideradas será fulcral para 
o sucesso das mesmas.   
 No entanto, a tipologia de Perlmutter não é, de todo, a única tentativa de 
classificação de opções estratégicas de uma multinacional; aliás, a literatura é bastante 
fértil nesta área, com diversos autores, de entre os quais se destacam Edstrom & 
Lorange (1984) e mais tarde Harzing (1999). Edstrom & Lorgange (1984) centraram a 
sua análise no papel dos Recursos Humanos para a definição da estratégia organizativa 
das multinacionais, apelidando-a de B&G. De acordo com estes autores, a escolha dos 
colaboradores certos para os novos locais de implantação das subsidiárias da empresa 
mãe apresenta-se como a garantia do cumprimento e implementação da estratégia desta, 
seguindo-se um percurso de clareza e compreensão entre as subsidiárias e a empresa 
mãe. Também é necessário conceder alguma autonomia e liberdade de decisão aos 
recursos escolhidos para ocupar as posições de gestão, tornando-os parte integrante da 
própria estratégia empresarial através da valorização das suas atitudes, competências e 
assegurar recompensas pela performance exibida. Ao assumir esta necessidade de 
liberdade, a empresa mãe irá possibilitar o balanceamento entre a dualidade empresa vs 
ambições individuais do gestor, uma vez que a implementação da estratégia irá 
depender da atenção dada à componente individual do gestor, juntamente com as suas 
motivações e ambições pessoais. 
 De acordo com estes autores (Edstrom & Lorange, 1984), podemos encontrar 
três níveis distintos na definição de estratégia empresarial: 
1º. Portfolio Strategy: o desafio colocado à empresa é assegurar a geração de valor 
através da criação e alocação de recursos aos seus diversos negócios, sendo que 
as questões e desafios essenciais que se colocam à empresa estão diretamente 
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associados com a escolha e alocação ótima dos recursos afetos às posições de 
gestão, funcionando como uma fonte de motivação dos mesmos; 
2º. Business Family; passa pelo desenvolvimento de estratégias de negócio 
competitivas através do olhar crítico sobre os segmentos mais produtivos do 
negócio e o know-how existente para gerar novas oportunidades. Aqui chamam à 
atenção para a necessidade de perceberem qual a forma mais eficiente de utilizar 
os gestores já em funções para desbravar o caminho para novos negócios, 
implicando o surgimento de duas tipologias: 
 a) country based families: a abordagem da empresa mãe assume 
um cariz mais independente face às subsidiárias, que se tornam mais 
autónomas da sede. Aqui irá privilegiar-se a escolha de gestores que 
conheçam as especificidades dos mercados locais, centrando sobretudo 
na performance a nível financeiro e de mercado. O gestor passa a ter 
liberdade para adotar as medidas e estratégias que considerar adequadas 
para triunfar no mercado local em causa. Contudo, esta perspetiva pode 
colocar em causa a progressão da carreira do gestor, dado que fica 
limitado pela perspetiva local da entidade que gere e pela ausência de 
laços fortes com a organização central, passando a haver uma maior 
probabilidade de recrutamento a nível local, confiando menos na 
expatriação de nacionais para cargos de gestão nas filiais, colocando 
locais no papel de gestores; 
 b) Global Business Families: há uma maior centralização na 
empresa mãe em termos de decisão estratégica, por exemplo, ao nível da 
produção e marketing, entre outros aspetos, dando menos liberdade de 
atuação e decisão aos gestores, limitando a capacidade destes para 
implementar localmente a estratégia global apresentada pela empresa 
mãe. No entanto, aqui há uma probabilidade mais elevada de o gestor 
conseguir progredir na carreira, dado que a ligação que mantém com a 
empresa mãe abre portas para uma relação de maior proximidade, o que 
permite que o recrutamento seja interno, isto é, a transferência de 
recursos humanos entre as organizações, sobretudo de gestores para que 
estes cumpram a visão estratégica da empresa mãe. 
  
| A opção entre Gestores Expatriados e Gestores Locais: O modelo EPRG  | João Pedro Ribeiro   

3º. Business Element: passa pela escolha de gestores ótimos para potenciarem o 
crescimento e desenvolverem desta forma o plano estratégico para cada setor de 
mercado, isto é, cada gestor terá como função providenciar uma gestão eficiente 
das diversas variáveis que podem influenciar a produção humana e financeira, 
adaptando as variáveis de acordo com as necessidades implícitas à maturação do 
negócio em causa. 
  
 Por outras palavras, para Edstrom & Lorange (1984) o essencial na gestão 
estratégica da empresa passa pela aplicação simultânea das estratégias e pela gestão 
recursos humanos necessários à implementação da mesma, sendo que só assim é que se 
poderá expandir e aceitar a multiplicidade de desafios, realidades e culturas diferentes 
com as quais os gestores terão que se confrontar. 
 Mais tarde, Harzing (1999) segue uma orientação semelhante à de Edstrom & 
Lorange (1984), ao dividir a organização estratégica em três tipologias de classificação 
das multinacionais. Neste caso, a autora fala de organização global, organização multi-
doméstica e organização transnacional.  
 A organização global caracteriza-se por um elevado nível de integração e baixa 
capacidade de resposta, aplicável a um core business que envolva bens padronizados. 
Na organização multi-doméstica, há um baixo nível de integração e elevada capacidade 
de resposta, criando-se a harmonia entre os negócios onde é exigível bastante 
flexibilidade na adaptação das características do produto e das estratégias comerciais 
definidas ao nível dos mercados locais. Por fim, a organização transnacional 
caracteriza-se por um elevado nível de integração e alta capacidade de resposta 
(Harzing, 1999).  
 Esta conceptualização baseia-se, de resto, na proposta de Bartlett & Goshal 
(1989), que conseguiram provar esta classificação tripartida através da análise 
comportamental de proxys representativas de um conjunto de variáveis previamente 
definidas, associadas a um comportamento distinto e caracterizando cada uma das 
tipologias estudadas. Assim sendo, segundo os autores: 
1. Estratégia Corporativa: numa organização global existe uma tendência para a 
informação fluir de forma unidirecional para as subsidiárias, as quais atuam de 
forma pouco independente. Na organização multi-doméstica, as subsidiárias 
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funcionam como centros independentes, o que resulta num fluxo de informação 
bastante limitado, enquanto que na organização transnacional é exercido algum 
nível de controlo sobre as subsidiárias, assegurando de forma simultânea a 
valorização das mesmas (passam a sentir-se parte integrante e relevante) face à 
estrutura organizacional, o que estimula o contacto vertical (empresa-mãe vs 
subsidiária) e horizontal (subsidiária vs subsidiária). 
2. Interdependência: uma organização multi-doméstica irá provocar uma maior 
independência e um baixo nível de interdependência, dado que o objetivo passa 
por assegurar capacidades de resposta elevadas ao mercado local estimulando 
desta forma a liberdade na tomada de decisão e atuação. Por seu turno, uma 
organização global assegurará uma maior dependência e interdependência, com 
fluxos significativos de produção sede – subsidiária e compras entre subsidiária 
– sede, o que provoca uma relação quase que inexistente entre as subsidiárias. 
Por fim, numa organização transnacional ocorreria um maior grau de 
interdependência, o que faz com que cada subsidiária funcione como um centro 
estratégico, estimulando a relações entre a empresa mãe e as restantes 
subsidiárias. 
3. Capacidade de resposta: começando pela organização transnacional e multi-
doméstica, o seu foco de atuação é a nível local e por isso são mais suscetíveis à 
adaptação do produto e estratégias para responder melhor aos requisitos e 
exigências do mercado local. Por seu turno, a organização global, que se centra 
mais na comercialização de produtos padronizados e com controlo de eficiência 
ao nível de custos, apresenta capacidades de resposta menores, assim como 
menor disponibilidade para efetuar as adaptações ao nível do produto e da 
estratégia. 
4. Diferentes formas de controlo, que serviriam para assegurar o cumprimento de 
uma estratégia operacional da empresa, dividindo-se a mesma em categorias: 
 a) Personalized Central Control: controlo mais centralizado na empresa 
mãe e que implica quase que um comportamento de vigilância sobre o efetivo 
cumprimento das suas orientações. Essencialmente voltado para um tipo de 
organização global, com um maior grau de dependência das subsidiárias e maior 
centralização na empresa mãe e consequente controlo; 
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 b) Bureaucratic Centralized Control: controlo mais formal, indireto e 
impessoal, materializado através de um manual interno onde estão 
discriminadas as recomendações e regras exigidas. Isto pode ser observado 
numa organização global, mas também de forma parcial na organização 
transnacional; 
 c) Output Control: controlo efetuado através da consecução de 
determinados objetivos como, por exemplo, o cumprimento de metas de 
produção e vendas, podendo estar associado de forma parcial a uma organização 
multi-doméstica, mas também a uma organização transnacional; 
 d) Control by Socialization and Networks: reveste-se sobre a forma de 
não controlo, dado que é estabelecido através da partilha de valores 
organizacionais e objetivos como meio de comunicação e de florescimento da 
cultura organizacional da empresa. Trata-se de uma espécie de controlo cultural, 
que sobressai sobretudo em organizações multi-domésticas e transnacionais. 
 O que se depreende daqui é que a própria gestão dos recursos humanos a nível 
internacional depende, essencialmente, da forma como toda a organização se estrutura. 
Tal pode querer dizer que um maior número de expatriados poderá ser característico de 
uma organização global, uma vez que são aqueles recursos mais conscientes da 
estratégia da empresa mãe, enquanto que a presença de um baixo número de expatriados 
pode associar-se a uma organização multi-doméstica, onde o controlo é entregue aos 
locais, dado o seu conhecimento sobre as especificidades dos mercados, conseguindo, 
dessa forma, assegurar uma melhor capacidade de resposta. Por seu turno, numa 
organização transnacional é expectável uma espécie de mix de estratégias no que diz 
respeito ao uso de expatriados, dado que têm uma elevada capacidade de resposta a 
nível local, o que implica que muitos cargos de gestão sejam deixados para os locais, 
mas ao mesmo tempo exige a necessidade de expatriados em virtude da relação de 
interdependência entre a empresa mãe e as subsidiárias. Neste caso, existe uma clara 
atribuição de importância ao know-how e à execução de controlo sobre os processos de 
socialização. 
 Existem, pois, formas de caracterizar o comportamento estratégico de uma 
empresa multinacional no que diz respeito à implementação da sua estratégia 
empresarial, sendo possível estabelecer um paralelismo entre as teorias defendidas por 
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Perlmutter (1969), Edstrom & Lorange (1984) e B&G uma vez que, segundo eles, o 
policentrismo está intimamente relacionado com as Country Based Families e com o 
tipo de organizações multi-domésticas; já o geocentrismo e, em alguma medida, o 
regiocentrismo (Perlmutter, 1973), identificam-se diretamente com a organização 
transnacional de Harzing (1999), sendo uma espécie de compilação do defendido por 
Edstrom & Lorange (1984). 
Contudo, em análises posteriores, parece haver uma certa fuga das definições de 
tipologias de forma “pura e dura” das multinacionais de acordo com os critérios de 
escolha e base de alocação dos recursos humanos para as posições de gestão, havendo 
uma maior atenção nas características que estes apresentam de modo a que expatriação 
se inclua numa gestão ótima através do estabelecimento de um sistema que valorize e 
garanta a satisfação das ambições pessoais do expatriado. Neste sentido, haverá uma 
tendência superior para o controlo sobre as subsidiárias (e.g. através de intervenção 
direta ou indireta), que assegurará a implementação eficaz de uma estratégia e cultura da 
empresa mãe a nível local através do processo de expatriação, 
Na questão da expatriação dos gestores, Harzing (2001) procura responder ao 
porquê desta necessidade em primeiro lugar, sendo que consegue apresentar três razões 
essenciais, que tiveram por base os trabalhos desenvolvidos por Edstrom & Galbraith 
(1977): 
1º. Preenchimento de posições como base de transferência de conhecimentos para 
as subsidiárias; 
2º. Desenvolvimento de capacidades de gestão relacionadas com a preocupação em 
oferecer ao gestor a oportunidade de se qualificar através da obtenção de 
experiência internacional, com a vista a integrar cargos futuros em outras 
subsidiárias ou mesmo dentro da empresa mãe; 
3º. Desenvolvimento organizacional, na medida em que a expatriação funcionaria 
como o cumprimento da estratégia definida pela empresa mãe através da 
implementação de mecanismos de coordenação e controlo por via da 
socialização e transferência verbal dos objetivos e estratégias, estabelecendo 
redes de comunicação. 
 Contudo, parece ser claro que a expatriação de recursos humanos centra-se 
sobretudo no desenvolvimento organizacional da subsidiária, dado que a presença 
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destes parece ter como principal objetivo assegurar, de forma mais ou menos eficaz, a 
observação das diretrizes impostas pela empresa mãe através do estabelecimento de 
comportamentos “adequados” ao desenvolvimento da subsidiária. Neste sentido, os 
expatriados parecem funcionar como uma garantia do cumprimento das orientações, 
concentrando em si funções de vigilância do comportamento das subsidiárias, ao 
mesmo tempo que cumprem as suas funções de coordenação e controlo através da 
socialização e implementação das ideias da empresa mãe de forma subtil. A este modo 
de atuação, é atribuído o nome de bumble-bees, por ocorrer uma atuação por via da 
transferência da cultura organizacional da empresa mãe de uma forma genérica. Por 
outro lado os expatriados spiders atuam por via à criação de redes de comunicação 
informais. Ao fazer esta distinção, conseguiu demonstrar que existe uma correlação 
positiva entre o número de expatriados e o exercício de controlo mais ou menos direto, 
sendo que o controlo mais direto e vigilante seria exercido em organizações que 
favorecem a garantia de um maior grau de dependência das subsidiárias face à empresa 
mãe; já o controlo mais indireto e informal verifica-se ao nível das estruturas 
organizacionais que privilegiam um certo grau de independência das subsidiárias 
(Harzing, 2001).  
 Por outras palavras, verifica-se que as empresas relacionam-se com os mercados 
estrangeiros como uma mera extensão do seu mercado local, em que continua a existir 
uma dependência direta da empresa mãe, por esta ser aquela que apresenta não só a 
melhor estratégia, mas também os melhores recursos para o desenvolvimento de um 
novo mercado. Por isso, os funcionários destas novas extensões serão expatriados, ou 
seja, cidadãos do país da empresa mãe, como forma de gerir e controlar as operações 
face aos restantes profissionais, assumindo igualmente as diretrizes impostas pela 
empresa mãe. Com a evolução do mercado, existirá uma tendência para ocorrer a 
descentralização da empresa mãe (policentrismo), onde se reconhecerão as 
singularidades do novo mercado em oposição ao mercado doméstico. Será através deste 
reconhecimento que ocorrerá a potenciação e maximização da estratégia e dos produtos, 
de maneira a satisfazer a população local da nova subsidiária, fazendo com que esta 
evolua de forma mais independente. 
Assim sendo, parece ser possível constatar que os fluxos de transferência de 
pessoal para as subsidiárias funcionam, essencialmente, como uma forma de gerar 
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nestas a aculturação, aligeirando as diferenças de opinião e criando mais consenso 
através da formação de uma cultura organizacional forte, o que parece ser mais 
importante do que uma definição e enquadramento concreto de tipologias de 
multinacionais. 
 
Capítulo 3. Metodologia 
3.1) Metodologia de Investigação 
 O estudo de caso segue um carácter exploratório e insere-se num paradigma de 
análise qualitativa, recorrendo-se para isso a técnicas de análise de conteúdo que 
apresentam como objectivo fundamental sintetizar a informação contida nos dados 
recolhidos. Pode-se dizer que se trata de uma metodologia descritiva uma vez que se 
pretende descrever e compreender as relações que se estabelecem entre as variáveis em 
estudo (Reis, 2009), que neste caso concreto implica a comparação entre a estratégia 
empresarial aplicada numa dada empresa com o modelo EPRG de Perlmutter (1989), 
procurando verificar se existe correspondência entre o que este modelo defende e aquilo 
que se encontra numa situação real. 
 A escolha do método de análise está directamente relacionada com as próprias 
características do estudo, que se baseia em dados qualitativos e não quantitativos, não 
podendo os mesmos ser expostos ou analisados com recurso a medidas estatísticas 
paramétricas e quantitativas.  
 A análise de conteúdo tem vindo a ser um método de estudo em expansão nos 
últimos 50 anos. Parte de um paradigma positivista, que valoriza sobretudo a 
objectividade e a quantificação, integrando em si mesma a exploração qualitativa de 
dados e informações escritas, que nem sempre podem ser quantificadas em termos 
numéricos. É uma metodologia de pesquisa, que permite descrever e interpretar o 
conteúdo de uma série de documentos e textos, possibilitando a descrição sistemática, 
qualitativa e quantitativa, por forma a reinterpretar as mensagens e com isso atingir um 
nível de compreensão dos dados recolhidos, por forma a apresentá-los de forma escrita 
e igualmente critica (Bardin, 1977). 
 Apesar de se apresentarem algumas críticas por se considerar que este tipo de 
método, não se mostra como um método de análise rigoroso, tal como os métodos 
numéricos e de quantificação, uma vez que se revela subjectivo pois parte de 
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informação escrita. A verdade é que é possível constatar que nos últimos anos, este 
método apresenta-se como um dos métodos mais utilizados, dada a facilidade de 
compreensão dos dados, permitindo atingir níveis mais profundos de análise dos 
fenómenos que se propõe a investigar. De facto, independentemente da forma como é 
utilizada, a análise de conteúdo fornece informações complementares ao leitor e ao 
investigador, dado que compreende em si mesmo procedimentos especiais para o 
processamento de dados científicos, o que a torna numa ferramenta prática para a acção, 
sempre renovada de acordo com os mais diversos temas que se propõe a investigar 
(Bardin, 1977). 
 De acordo com Olabuenaga & Ispizúa (1989), a análise de conteúdo é uma 
técnica que permite ler e interpretar o conteúdo de toda a classe de documentos, que 
analisados de forma adequada permite um aumento dos conhecimentos sobre um dado 
aspecto ou fenómeno da vida social que de outra forma poderiam ser inacessíveis. Neste 
caso a sua matéria-prima para análise relaciona-se com a caracterização de uma dada 
empresa e do seu processo de internacionalização, procurando estabelecer paralelismo 
com um modelo estratégico amplamente difundido, que é o modelo EPRG de 
Perlmutter (1989). 
 Para a recolha de dados que permitam realizar este processo metodológico de 
carácter analítico foram levadas a cabo várias entrevistas. A entrevista apresenta-se 
como um método flexível para recolher informação qualitativa sobre um dado tema, 
assunto ou projecto. Requer planeamento prévio e capacidades por parte do 
entrevistador para seguir um guião, no qual deverá ser capaz de registar as variações 
que surgem no decorrer da sua aplicação (por exemplo, tom de voz, expressão facial, 
que permite a melhor interpretação dos dados obtidos verbalmente) (Worthen, Sanders 
& Fitzpratick, 1997). 
 O recurso à entrevista como método de recolha de dados, apresenta-se como um 
método rico de recolha de informação, pois pode fornecer uma quantidade de 
informação maior do que um instrumento de recolha de dados padronizado e 
estandardizado (Worthen, Sanders & Fitzpratick, 1997). 
 Para que a entrevista surta efeito, é importante que o entrevistador, que a 
elabora, tenha em consideração que as questões a serem desenvolvidas devem passar 
por: 
  
| A opção entre Gestores Expatriados e Gestores Locais: O modelo EPRG  | João Pedro Ribeiro   

1. Linguagem adaptada ao nível do entrevistado;  
2. Evitar questões longas; 
3. Manter um referencial básico/ objetivo para a entrevista; 
4. Sugerir todas as respostas possíveis para uma pergunta ou não sugerir nenhuma, 
dado que poderá influenciar os resultados. 
Será ainda necessário que o entrevistador possua conhecimentos sobre o objeto 
da entrevista; capacidade de síntese e tomada de decisão; boa comunicação oral; 
colocação imparcial perante o entrevistado e controlo emocional (Worthen, Sanders & 
Fitzpratick, 1997). 
Com base nos pressupostos acima mencionados, procurou-se então elaborar um 
instrumento de recolha de dados que permitisse obter respostas a algumas questões 
relacionadas com o tema do presente trabalho, partindo para isso do recurso a uma 
empresa multinacional, recorrendo a alguns dos seus profissionais de categorias 
distintas para que apresentem a sua visão sobre a temática a desenvolver neste presente 
trabalho. 
As entrevistas foram posteriormente analisadas, recorrendo-se ao suporte de um 
software apropriado para a análise qualitativa de dados, o pacote RQDA do software R 
Project. O RQDA (Research Qualitative Data Analysis) permite importar as entrevistas 
previamente transcritas e codificá-las de acordo com uma codificação que seja adequada 
e conveniente para a investigação ou trabalho que se pretende realizar. Permite 
estabelecer relações entre os diferentes códigos e necessariamente diferentes segmentos 
de texto codificados com o mesmo código, da mesma entrevista ou de entrevistas 
distintas. (Huang Ronggui (2012).  
Permite ainda e quando associado ao R Project, obter informação estatística das 
codificações efectuadas anteriormente. 
Neste caso em concreto e tendo em consideração o teor do presente estudo, foram 
utilizados códigos relacionados com diferentes áreas distintas da empresa a analisar, 
como por exemplo o Marketing, Qualidade, Política de Preço, Definição de Objectivos, 
Recursos Humanos, assim como códigos que permitissem facilmente rastrear a origem 
das diferentes filiais e a evolução dos diferentes profissionais envolvidos na gestão 
dessas mesmas filiais.  

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3.2) Objetivos de Estudo 
 O presente trabalho partiu do pressuposto inicial de que existe a possibilidade de 
enquadrar a empresa em estudo, numa das orientações definidas por Perlmutter (1969) 
no modelo EPRG. De acordo com este autor, existem diferentes orientações 
estratégicas, que as empresas multinacionais seguem e essas orientações podem 
determinar várias ações, como por exemplo a colocação de expatriados ou locais em 
cargos de direcção das suas filiais, a visão que possuem relativamente a áreas do 
negócio e a sua interligação com as filiais, como por exemplo, o Marketing, a 
Qualidade, a Comunicação entre a empresa-mãe e as filiais, política de Preços, 
definição de Objectivos, Recrutamento de recursos humanos, entre outras. 
 Assim sendo, os objetivos do estudo passam por: 
 Enquadrar a empresa em estudo numa das orientações definidas pelo modelo 
EPRG; 
 Verificar se o modelo é aplicado atualmente, nomeadamente no que respeita à 
opção entre a colocação de executivos expatriados ou locais;   
 Analisar a evolução na gestão das suas filiais de acordo com as experiências 
anteriores assim como o próprio enquadramento na selecção dos profissionais 
seleccionados para a gestão dessas mesmas filiais. 
 Compreender de que forma a empresa-mãe define a sua estratégia de 
internacionalização. 
 Para que tal fosse possível recorreu-se à construção de um guião de entrevista, 
que teve por base o referencial teórico apresentando, baseando-se não numa tentativa de 
encaminhar as respostas dos mesmos, mas sim verificar até que ponto as estratégias de 
internacionalização preconizadas por Perlmutter (1969) se apresentam como atuais face 
ao panorama geral dos negócios e das empresas. 
 Neste sentido, as entrevistas foram compostas por questões que procuram 
abarcar as seguintes categorias: 
 Características do processo de internacionalização da empresa; 
 Método de escolha dos gestores a expatriar; 
 Aspectos relacionais no processo de desenvolvimento e implementação da 
estratégia empresarial; 
 Relação entre a empresa-mãe e as filiais; 
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 Interacção da empresa-mãe com as suas filiais em áreas como: definição de 
objectivos, marketing, preço, qualidade, definição de gama e de produtos, 
recrutamento e selecção de recursos humanos e formação dos mesmos. 
 Tendo por base as categorias acima apresentadas, partiu-se então para o processo 
da elaboração do instrumento de medida qualitativa, ou seja, a construção de uma 
entrevista, semi-estruturada, com respostas abertas, para dar liberdade aos entrevistados 
de irem ao encontro do objeto de estudo. 

3.3) Amostra em Estudo 
 A amostra é apresentada como um conjunto de elementos extraídos de um 
conjunto maior, ao qual chamamos População. Trata-se de um conjunto de indivíduos, 
organizações, acontecimentos ou objetos de estudo que o investigador pretende 
descrever ou para os quais pretende generalizar as suas conclusões ou resultados.  
 Neste caso concreto, optou-se por uma amostra não probabilística e intencional, 
ou seja, subordinada aos objetivos específicos da investigação e do investigador, dado 
que a mesma diz respeito ao local de exercício de funções profissionais do investigador: 
o elemento foi selecionado de acordo com a sua conveniência, dado que se encontrava 
disponível em termos de localização e no momento onde a recolha de dados estava a ser 
realizada. 
 A amostra em causa é a empresa Probos Plásticos, S.A., portanto uma empresa 
multinacional, com filiais em quatros países distintos e como tal manifestamente válida 
para permitir um estudo de forma a alcançar os objetivos deste trabalho. 
 Além de se tratar de uma amostra intencional, também se apresenta como um 
estudo de caso, ou seja, procura-se compreender, explorar e descrever acontecimentos e 
contextos complexos nos quais estão envolvidos diferentes fatores, permitindo definir 
os tópicos da investigação de forma abrangente.  
Os acontecimentos que permitiram traçar e descrever o percurso da Probos no 
decorrer do seu processo de internacionalização, foram conseguidos através da 
realização de entrevistas aos seguintes responsáveis da Probos Plásticos, S.A.: 
*Engenheiro Paulo Moutinho (Diretor Comercial do Grupo Probos e um dos 
Administradores); 
*Doutor António Cardona (Diretor Geral da Proadec Brasil); 
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*Doutor Rui Gomers (Diretor Geral da Chapacinta); 
*Doutor Pedro Pais Rodrigues (Responsável pelo Departamento de Recursos Humanos 
do Grupo Probos) 
*Kal Sandhu (Diretor Geral da Proadec UK) 
O estudo de caso tem por base as caraterísticas de um determinado fenómeno, 
que neste caso se trata do processo de internacionalização empresarial e o papel dos 
recursos humanos na implementação de estratégias organizacionais assim como, a 
recolha de dados referentes às estratégias aplicadas e à análise das mesmas, permitindo 
estudar um fenómeno atual no contexto real em que ocorre. É adequado aos objetivos 
em causa uma vez que não existe uma verdadeira delimitação de fronteiras entre os 




Capitulo 4. A Empresa – Probos Plásticos S.A. 
4.1) A História da Probos 
O Grupo Probos teve origem na Proadec - Produtos Adesivos e Decorativos, Lda., que 
foi uma sociedade constituída em 1977 e que se dedicou desde então à extrusão de 
perfis e à produção de folha em calandra para utilização como orlas na indústria do 
mobiliário. A Proadec – Produtos Adesivos e Decorativos, Lda, surgiu, da necessidade 
da empresa SONAE, empresa que se dedicava na altura à produção industrial de 
aglomerados de madeira, de painéis de MDF (Middle Desity Fibreboard), no fundo 
painéis de média e baixa densidade, de colmatar um “ vazio existencial”  desses mesmos 
painéis enquanto produto. Um dos responsáveis da SOANE, entendeu que os painéis 
que produziam, enquanto produto, não eram suficientemente capazes de estar no 
mercado por si só, necessitariam sempre do complemento das orlas. Uma vez iniciado o 
negócio das orlas, desenvolveu a área de negócio das colas e no ano seguinte, a empresa 
iniciou uma cooperação e gestão conjunta com a Isar-Rakoll Chemie Portuguesa, uma 
pequena empresa produtora de colas, igualmente fornecedora da indústria do mobiliário. 
Dois anos mais tarde e como resultado da associação entre as duas empresas, iniciaram 
a produção de resinas aquosas para colas e tintas decorativas, utilizando sempre 
tecnologia própria.  
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Como resultado do bom desempenho, a empresa foi conseguindo manter um 
crescimento rápido e ganhos significativos até que em 1987 foi lançada uma OPV, com 
consequente cotação na Bolsa de Valores de Lisboa.  
Já em 1990 adquiriu 100% do capital da Isar Rakoll. Entretanto dividiu os dois 
anteriores negócios, os quais resultaram nas seguintes empresas: a Proadec - Materiais 
de Revestimento SA, responsável pelo negócio das orlas para a indústria de mobiliário e 
a Proadec - Produtos Químicos, responsável pelo negócio de resinas de base aquosa.  
Alterou também o seu objecto social para sociedade gestora de participações sociais, 
ProHolding, SGPS.  
Em Junho de 1997, os cinco gestores do Grupo constituíram uma empresa denominada 
Probos - Químicos e Plásticos, SA, a qual promoveu um MBO seguindo-se uma oferta 
pública de aquisição sobre o restante capital disperso em bolsa, o que lhes permitiu 
controlar a 100% o capital da empresa, retirando necessariamente a ProHolding da lista 
de empresas que estavam cotadas em bolsa. 
Em Dezembro de 1997 a Probos incorpora por cisão/fusão as participações financeiras 
nas empresas Proadec - Materiais de Revestimento, SA (dedicada à produção e 
comercialização das orlas para a indústria de mobiliário) e Proadec - Produtos 
Químicos, SA (dedicada ao fabrico de resinas aquosas), com extinção destas duas 
empresas.  
Como resultado desta fusão, a Probos passou a operar em duas áreas de negócio 
distintas - orlas para a indústria de mobiliário e resinas de base aquosa.  
Alterou novamente a sua denominação para Probos - Resinas e Plásticos, S.A. e 
prosseguiu a sua actividade até  Novembro de 2003  com duas divisões: Probos - 
Divisão Orlas Proadec (orlas termoplásticas para mobiliário) e Divisão Químicos 
(resinas de base aquosa para as indústrias de tintas e colas).  
A 17 de Novembro de 2003 a Probos autonomiza o negócio de resinas, passando a 
partir daquela data a operar exclusivamente no seu negócio de produção e 
comercialização de orlas termoplásticas para a indústria do mobiliário em todo o 
mundo. 
A marca Proadec, foi sempre utilizada, no decorrer destes anos, no negócio das orlas. 
Em Fevereiro de 2008, a Probos altera a denominação da empresa para Probos - 
Plásticos, S.A. 
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4.2) A Probos Hoje 
Apresentando-se no mercado com a marca Proadec, a Probos Plásticos, S.A., com sede 
em Mindelo, Vila do Conde, é actualmente um dos maiores produtores de orlas 
termoplásticas a nível mundial e seguramente o maior produtor ibérico, produzindo e 
distribuindo orlas termoplásticas para a indústria do mobiliário, em ABS, PVC, PP e 
PS/B.   
Pretende ser reconhecida pelas suas competências ao nível da qualidade dos seus 
produtos, pela sua competitividade, inovação e optimização do serviço, assim como 
pelo dinamismo com que se apresenta nos mercados. 
A proximidade e o elevado nível de envolvimento que mantém com os seus clientes, 
permite-lhe melhorar continuamente a qualidade e a inovação dos seus produtos, 
apresentar propostas e soluções mais competitivas e diminuir o tempo de reacção ás 
necessidades dos próprios mercados.  
Actualmente o Grupo Probos apresenta uma dimensão considerável, no mercado 
mundial das orlas termoplásticas e a sua elevada experiência internacional, permite-lhe 
adquirir conhecimentos e competências internacionais. Como tal, tem a possibilidade de 
reagir rapidamente ás exigências de um mercado global cada vez mais competitivo.  
O resultado deste esforço é um crescimento sustentado ao longo dos anos. O grupo 
emprega hoje mais de 400 pessoas, em dois continentes, que trabalham continuamente 
na comercialização e na produção das orlas termoplásticas Proadec.  
O Grupo Probos possui centros de produção e de distribuição que estão situados em 
Portugal, Alemanha, Brasil, México e Reino Unido. Tem uma rede de distribuição com 
cobertura mundial, a qual permite estabelecer vínculos próximos entre o fabricante e os 
utilizadores, com vendas em mais de 65 países, sendo 90% da produção para exportação 
nos 5 continentes.   
A qualidade das suas orlas é um factor de extrema importância e diferenciação nos 
mercados onde opera. Desta forma, a certificação tanto do Sistema de Gestão da 
  
| A opção entre Gestores Expatriados e Gestores Locais: O modelo EPRG  | João Pedro Ribeiro   

Qualidade pela ISO 9001 bem como a certificação do Sistema de Gestão Ambiental 
pela ISO 14001, tornam-se requisitos cruciais para a empresa. 
 
4.3) A Visão da Empresa 

A Probos Plásticos, SA pretende: 
Atingir, até 2020, uma quota do mercado mundial de orlas termoplásticas de 15%, com 
uma rentabilidade operacional superior a 20% e ser reconhecidos no serviço, qualidade, 
inovação e competitividade. 
 
A Probos - Plásticos, S.A., sob a marca Proadec, apresenta-se como sendo um 
fornecedor global de orlas termoplásticas para a indústria do mobiliário, baseado em 
vários centros de produção e competências que sejam reconhecidas como um padrão em 
termos de qualidade, competitividade, inovação e optimização do serviço.  O principal 
objectivo da organização é a satisfação dos seus clientes, com quem pretendem 
estabelecer relacionamentos de negócio a longo prazo, para benefício mútuo. 
 
 
4.4) Estrutura Interna 

Um dos factores críticos de sucesso da Probos Plásticos, S.A. tem sido a constante 
preocupação, a todos os níveis, em recrutar, formar, avaliar e fazer co-evoluir os 
recursos humanos que estão ao serviço da empresa, envolvendo-os na co-determinação 
do seu futuro e do futuro da empresa. A forma como a empresa se encontra organizada 
traduz o constante enfoque num dos seus principais objectivos que é a satisfação do 
cliente. Nesse sentido e estando a organização presente em tantos mercados, constituiu-
se e desenvolveu-se naturalmente e de uma forma equilibrada, com o intuito de ter uma 
grande proximidade ao mercado, ou seja, a Probos Plásticos, S.A. tem uma estrutura 
forte, muito pouco hierarquizada, com relativamente poucos níveis hierárquicos. A 
própria Administração da empresa, tem uma grande proximidade e uma grande 
visibilidade junto dos clientes, dado que com frequência visita, recebe e convive com os 
seus clientes, promovendo e intensificando de forma primorosa a relação pessoal com o 
cliente. 
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Em termos departamentais, existem quatro grandes áreas de cariz mais operacional, que 
é o Departamento de Produção, o Departamento de Desenvolvimento e Investigação, o 
Departamento de Engenharia, Segurança e Qualidade e o Departamento Comercial. Em 
plena sintonia com os departamentos referidos anteriormente, funciona o Departamento 
Financeiro, o Departamento de Sistemas de Informação e o Departamento de Recursos 
Humanos.  
 
4.5) As Orlas na Indústria do Mobiliário 

Com o propósito de impedir que, na finalização de produtos fabricados com painéis de 
MDF (médium density fiberboard)  ou aglomerado revestido HPL (high pressure 
laminate), a madeira lasque nos cantos ou que o seu miolo fique visível, a aplicação de 
orlas tornou-se imprescindível na indústria do mobiliário, não só pelo seu carácter 
funcional e ergonómico mas também pela valorização estética que conferem aos 
móveis. Actualmente, as orlas adquiriram o estatuto de elemento decorativo de valor 
imprescindível nos mais diversos tipos de mobiliário e decoração de interiores. 
A aplicação das orlas permite que os produtos tenham cantos tratados, sejam cantos 
arredondados ou rectos, concedendo maior conforto e segurança aos seus usuários. 
Vantagens na aplicação das orlas: 
*Função estética e protectora dos móveis; 
*Protecção face aos factores de uso dos móveis, como os impactos, uso e himidade; 
*Proporcionam beleza estética; 
*Diferenciam o acabamento decorativo dos móveis; 
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É possível dividir as orlas em tipologias, de acordo com o tipo de material que 
incorporam, em: 
*Orlas de Melamina; 
*Orlas Termoplásticas: PVC, ABS, PP ou PS\B; 
*Orlas em Folha de Madeira; 
*Orlas Metálicas; 
 
A Probos Plásticos, S.A., sob a marca Proadec, apresenta-se como um fabricante e 
fornecedor global de orlas termoplásticas em ABS, PVC e PP e mais recentemente em 
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em ABS e em PVC e consequentemente a produção de orlas nestes dois tipos de 
polímeros é muito mais expressiva. 
 
As Duas Famílias: Orla Fina e Orla Grossa 
As Orlas Termoplásticas são produzidas de acordo com determinados requisitos 
previamente especificados pelo cliente, entre os quais se destacam os seguintes: 
*Espessura; 
*Acabamento \ Textura; 
*Largura; 
*Cor ou Design (design esse que tradicionalmente iguala o painel no qual deverá ser 
aplicada a orla); 
 
De entre os requisitos mencionados anteriormente, o mercado das orlas, utiliza a 
Espessura na qual a orla é produzida, para promover uma divisão em duas grandes 
famílias: a família das Orlas Finas e a família das Orlas Grossas. 
 
Para a Probos, uma orla pertence à família das Orlas Finas quando possui uma espessura 
que se encontra dentro do seguinte intervalo de espessuras: 0,40mm e 1,20mm 
inclusive. 
 
Para a Probos, uma orla pertence à família das Orlas Grossas quando possui uma 
espessura que se encontra dentro do seguinte intervalo de espessuras: 1,30mm e 
3,00mm. 
 
A utilização de orlas finas e orlas grossas depende muito do propósito final, do produto 
final, contudo é interessante referir que usualmente as orlas grossas estão intimamente 
relacionadas com produtos de um nível de qualidade superior, enquanto que as orlas 
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4.6) O Processo Produtivo 
 
Produção em Calandra 
A produção em Calandra, permite a produção de orla fina e orla grossa em bobinas, com 
larguras que podem atingir os 820mm de largura. 
A Probos Plásticos, S.A. é inovadora na produção de orlas termoplásticos com este 
nível de largura. A produção em Calandra é considerada uma vantagem competitiva no 
mercado, dado que permite o corte dessas bobinas em rolos com larguras distintas e de 
acordo com a solicitação do cliente, num processo de transformação efectuado à 
posteriori e designado de “ corte” . Esse corte pode ser efectuado pela Probos ou 
eventualmente pelo cliente, caso possua o equipamento adequado, permitindo assim 
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Produção ou Extrusão em perfil (Orla a Orla) 
Para além da produção em calandra, a Probos Plásticos, S.A. tem a possibilidade de 
produzir as orlas grossas em perfil, isto é, já com a largura final, eliminando assim o 





Processo de Impressão de Orlas 
As orlas podem ter diferentes texturas bem como diferentes cores e designs. 
Na Probos o processo de impressão das orlas é um processo separado do processo de 
extrusão, isto é, é um processo que não está montado em linha ou em contínuo, com o 
processo de extrusão da orla. Se a orla a produzir for uma orla de uma cor lisa, como 
por exemplo um vermelho, um branco, um azul e que não necessite de ser lacada, então 
durante o processo de extrusão é possível extrudir a orla, já com a cor final, desde que 
se efectue a combinação adequada do polímero com o corante.  
As orlas que se pretendem produzir com efeitos decorativos, necessitam de ser 
impressas ás posteriori, num processo designado por Impressão. É durante este processo 
e através da combinação adequado de cores e cilindros que gravam diferentes efeitos 
numa combinação máxima de quatro cilindros com quatro efeitos distintos, que se 
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Processo de Transformação – Corte de Bobinas (Jumbos) 
Este é o processo que permite cortar as bobinas (Jumbos), em pequenos rolos, de acordo 
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4.7) A Expansão 

Actualmente a Probos Plásticos SA, empresa-mãe do Grupo Probos exporta para mais 
de 65 países, sendo que mais de 90% da sua facturação actual se deve a vendas para 
mercados externos. Neste aspecto a Probos é uma empresa extremamente flexível, que 
percebeu a importância de ter uma carteira diversificada de clientes e necessariamente 
de mercados, de forma a não se expor tanto ao risco e à conjuntura política e económica 
desses mesmos mercados, tal como demonstra o seguinte gráfico. 
 
Contudo, este processo não foi um processo imediato, mas sim um processo gradual, de 
crescimento contínuo e de muita aprendizagem, não só ao nível técnico, mas também ao 
nível cultural.  
De acordo com as palavras do Director do Departamento Comercial do Grupo Probos e 
um dos Administrados do Grupo, a primeira exportação ocorreu para a Venezuela e 
curiosamente para uma utilização do produto, portanto das orlas, muito pouco 
convencional. As orlas foram vendidas para um cliente que as adquiria para aplicar em 
molduras para quadros e porta-retratos, aplicação essa que definitivamente não 
representa, o fim mais comum, para o qual se destinam as orlas. Não obstante este 
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âmbito da exportação e que levaria a empresa a trilhar um caminho de sucesso e a 
alcançar uma dimensão, provavelmente não antes imaginada.  
Este processo de crescimento e de internacionalização, foi um percurso gradual, 
conquistado passo a passo e com bastante investimento em Marketing, nomeadamente 
em feiras da especialidade, como a Interzum, uma das principais feiras do sector que 
ocorre de dois em dois anos em Colónia, na Alemanha. Apesar de ser uma das 
principais feiras a nível mundial, a presença em feiras de menor dimensão, mas mais 
direccionadas para mercados específicos, bem como co-participações em feiras com os 
distribuidores com os quais se iam estabelecendo parcerias, também foram e são uma 
realidade, ainda nos dias de hoje. O objectivo passa sempre por “ Pensar globalmente 
mas actuar Localmente”  e por isso a casa-mãe do Grupo Probos, a Probos em Portugal, 
chama a si a decisão da utilização de qualquer comunicação para o exterior, da 
utilização da marca, da imagem, de forma a assegurar o seu adequado uso e exposição. 
É claramente uma área muito sensível em que todos os aspectos são controlados desde a 
sede, assumindo sempre que dependendo do mercado alvo, alguns ajustes poderão ter 
de ser efectuados. Aliás, uma das características que a Probos tem é de facto essa ideia 
marcante e que está no ADN da Probos, que é a orientação para o cliente, a orientação 
para o mercado. A empresa reconhece que a razão da sua existência são os clientes e 
esta cultura pratica-se efectivamente, principalmente na forma de comunicar e na forma 
de se relacionar com os clientes. A Probos tem clientes com diferenças geográficas e 
necessariamente diferenças culturais significativas e tendo em consideração o facto de 
ser um Grupo que vende o mesmo produto – a orla – com características técnicas e de 
processo muito idênticas, em mais de sessenta locais diferentes utilizando mais de 
sessenta formas diferentes para o fazer, torna esta questão da comunicação ainda mais 
relevante. Este importante detalhe reflecte-se a todos os níveis, quer em termos de 
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4.7.1 Estados Unidos da América – O Primeiro Passo 

A EPI (Edging Plus Incorporated) era uma empresa na qual o Grupo Promotor o Grupo 
Probos, tinha 50%, em parceria com um parceiro Norte-Americano, um parceiro local. 
A EPI era uma empresa puramente de distribuição, de comercialização, cujos resultados 
não eram satisfatórios. De acordo com o Responsável pelo Departamento de Recursos 
Humanos da Probos, a empresa não mostrava uma dinâmica muito clara de progressão 
de permitir uma implementação dos produtos da Probos nos E.U.A..  
Na sequência dessa falta de dinâmica que a empresa vinha a demonstrar, de acordo com 
o Diretor Comercial do Grupo Probos, quando decorria o ano de 1998, surgiu a 
oportunidade de a Probos adquirir uma empresa concorrente de produção de orlas, a 
Coloredge. Esta empresa era detida por uma senhora que se viu na necessidade de 
vender a empresa e a Probos achou que era uma oportunidade. A Probos entendeu que 
fazia sentido, adquirir as instalações de uma empresa concorrente dado que o mercado 
Norte-Americano, pela sua dimensão merecia essa oportunidade. Era um mercado com 
uma dimensão significativa e que permitiria rapidamente assumir algum protagonismo 
mundial, nomeadamente nos mercados Norte-Americanos, uma vez que nos E.U.A. 
praticamente não existiam produtores, dado que eram quase todos oriundos do Canadá. 
A administração da Probos da altura, viu na aquisição dessa empresa, uma excelente 
oportunidade de negócio. 
A EPI, situava-se num estado relativamente a sul, na Carolina e adquiriram a Coloredge 
que se situava num estado mais a norte, mais precisamente no Michigan, onde 
logicamente a Probos começou a produzir pela primeira vez, fora das suas instalações 
em Portugal. O objectivo passava por satisfazer as necessidades específicas do mercado 
Norte-Americano, conseguindo assim maior flexibilidade e maior proximidade no 
mercado, tal como referiu o Dr. Pedro Pais Rodrigues no decorrer da sua entrevista. 
É importante mencionar também que com o processo de aquisição da Coloredge, a 
Probos ia também à procura claramente, por um lado de facilidade de comunicação de e 
com Portugal, portanto uma sintonia cultural, porventura um pouco mais linguística, 
mas mesmo assim cultural, que permitisse á empresa perceber bem quais os produtos 
susceptíveis de serem aceites pelo mercado. Porquê esses produtos e não outros, como 
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se organizavam em termos de canais de distribuição, dado que este tipo de informação 
não era transmitida à Probos, pelo seu parceiro comercial na EPI. Como consequência a 
Probos estava de certa forma presente nos E.U.A. há vários anos, sem saber bem e de 
forma segura o funcionamento do mercado. Portanto, esta aquisição tinha também esse 
objectivo implícito.  
Uma vez adquirida a Coloredge bem como os restantes 50% da EPI ao parceiro 
comercial, imponha-se a necessidade de definir a forma como gerir essa empresa 
recentemente adquirida. Nesse sentido o objectivo passava por recrutar e levar para os 
E.U.A. pessoas que conhecessem a empresa, que facilitassem a comunicação e que 
simultaneamente pudessem dar um feedback muito concreto sobre as verdadeiras 
necessidades e especificidades daquele mercado.   
Com esse intuito e segundo o Responsável pelo Departamento de Recursos Humanos da 
Probos, de forma a assegurar esses objectivos a Probos procedeu ao recrutamento de 
profissionais. Em termos de recrutamento as opções foram ter o apoio da associada 
americana que tinha conhecimento do negócio, mantendo portanto durante um período 
de dois anos a anterior proprietária da empresa dado que tinha conhecimento do 
mercado e poderia ser uma ajuda importantíssima. Por outro lado, também houve uma 
ruptura com o anterior parceiro na EPI e como tal houve também a necessidade de 
constituir, de ter uma equipa local própria para a comercialização. Tal necessidade 
levou a que a empresa fizesse o recrutamento interno para a EPI e no seguimento desse 
recrutamento interno foi colocada uma gestora de mercado acompanhada por um outro 
gestor de mercado, ambos portugueses. Numa fase inicial em sobreposição, sendo que 
depois deixaria de ser assim. Isto porque, os valores, os princípios, cultura, capacidade 
de comunicação, percepção e feedback do mercado, seriam dados mais adequadamente 
por estas pessoas que já estavam digamos bem desenvolvidas na cultura do Grupo. 
Estes dois últimos colaboradores recrutados foram para os E.U.A.. A gestora foi 
enviada a título temporário, tratando-se portanto de uma expatriação, o gestor foi 
recrutado por um período de tempo indeterminado, inclusive passou a ter contrato com 
a empresa EPI cessando contrato com a Probos. Passou a ser quadro local, dado que não 
era nessa medida de expatriação, mas sim de transferência. Relativamente à Coloredge, 
a Probos entendeu que fazia sentido que houvesse um quadro com funções de direcção, 
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que viesse a ter funções de direcção geral do negócio, do negócio da Probos nos E.U.A. 
embora inicialmente centrado na Coloredge mas dominando também a questão EPI, 
portanto a questão da distribuição. Em função da indisponibilidade de quadros no Grupo 
para essa posição, entre indisponibilidade individual ou indisponibilidade 
organizacional, no sentido em que a organização entendia que aqueles que teriam 
potencial para ocupar a posição lá estavam, tinham um papel mais importante na 
posição que ocupavam na sede. Como tal, a empresa não fez uma proposta nem de 
expatriação nem de transferência e foi recrutar ao mercado, um profissional com 
ambição, para essa função específica. O recrutamento foi mesmo efectuado cá em 
Portugal, para que houvesse facilidade, entrosamento cultural e comunicação. 
Basicamente um profissional para assumir a direcção geral da Coloredge, na Coloredge, 
nos E.U.A em Michigan. Isso ficou claro em todo um processo de recrutamento. Essa 
pessoa passou em Portugal, o tempo de formação devido e depois rumou para os 
Estados Unidos. Esse profissional, por um lado ia assumir funções de âmbito mais geral 
e agregando também área comercial que estava a ser desenvolvida a partir da EPI, por 
outro lado não era um especialista em orlas nem em extrusão e era necessário assegurar 
a produção de modo capaz, que ainda para mais tinha equipamentos e modelos 
produtivos diferentes dos nossos. Portanto, nessa medida a empresa entendeu que havia 
a necessidade de recrutar um Responsável de Produção, para assegurar de facto o 
funcionamento da fábrica e também para não prender o director geral sistematicamente 
à fábrica e para beber ao máximo toda a informação técnica que a anterior proprietária, 
que havia sido contratada para estar na empresa durante um determinado período de 
tempo, podia dar considerando que ela conhecia os processos, conhecia os mercados, 
conhecia as especificidades. Assim sendo era mais fácil transformar isso em produto, 
com um interlocutor experiente, capacitado na área produtiva do que com um 
interlocutor que ainda teria muito que aprender sobre as questões de produção. Como 
resultado houve um momento de recrutamento interno para a expatriação.  
Globalmente pode-se referir que ocorreu um recrutamento para apoio temporário, um 
recrutamento interno para transferência, recrutamento interno para expatriação e 
recrutamento externo para localização. Para além de um recrutamento da anterior 
proprietária, para apoio na transição, supervisão ou entrada nossa, ou intromissão nossa 
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no mercado norte-americano. Foi este portanto o alinhamento do recrutamento com a 
estratégia. 
Lamentavelmente esta primeira experiência, não resultou como previsto e desejado e 
culminou com a venda da empresa a um concorrente da Probos, a Olon Industries, 
decorria o ano de 2000, portanto dois anos após a sua aquisição.  
Esta primeira experiência não decorreu da melhor forma principalmente devido a dois 
factores que, de acordo com o Eng.º Paulo Moutinho Diretor Comercial do Grupo 
Probos, contribuíram de igual forma para o insucesso desta operação.  
Um desses factores relaciona-se com a dificuldade de absorver e de conviver com uma 
tecnologia completamente distinta da utilizada na sede do Grupo. O processo produtivo 
da Coloredge, portanto da empresa adquirida, era completamente distinto, não só ao 
nível da extrusão, como da impressão, mas também no tipo de polímero utilizado. O 
facto de, após a aquisição da empresa, a Probos ter continuado a trabalhar com uma 
tecnologia que não dominava, a todos os níveis, foi reconhecidamente um erro 
estratégico muito grande para o Grupo.   
O outro factor que contribui negativamente para o desenvolvimento favorável deste 
projecto, relaciona-se com o facto de naquele tempo a estrutura do Grupo, em termos de 
capital humano, não era robusta o suficiente, que permitisse o envio, ou por 
transferência ou por expatriação, de elementos que assegurassem uma transição suave, 
não apenas ao nível produtivo e técnico, mas também ao nível da gestão do mercado. 
Como consequência a empresa sentiu-se na obrigação de aceitar que a anterior 
accionista maioritária se mantivesse como directora geral da unidade, durante um 
período de dois anos. Foi um enorme erro, na medida em que apesar de ter mudado de 
certa forma a sua posição na empresa, enfim de accionista para directora geral, 
provavelmente nunca se demitiu de tomar atitudes e de ter algum protagonismo, como 
se ela continuasse a ser verdadeiramente a accionista, inclusive desalinhando-se ou não 
se mantendo alinhada com aquelas que eram as novas práticas que o Grupo na altura 
queria implementar no mercado Norte-Americano, nomeadamente a utilização de uma 
metodologia de produção, a todos os níveis, igual à que se praticava na sede em 
Portugal. Tal como o Eng.º Paulo Moutinho referiu no decorrer da sua entrevista, essa 
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intenção nunca foi aceite por essa senhora que continuou a conduzir a empresa 
exactamente da mesma forma, que o fazia quando era proprietária. 
Foi algo que verdadeiramente não correu tão bem e foi também um elemento de 
aprendizagem, porque verdadeiramente a partir daí nunca mais nada, que tenha a ver 
com a expansão e a deslocalização do Grupo Probos, decorreu refira-se que por 
aquisição com esta escala. Pelo menos a nível produtivo. 
 
4.7.2 Proadec Brasil – A primeira Filial 
A Proadec Brasil começou à precisamente 14 anos, no ano 2000, de uma forma 
relativamente modesta, segundo referiu o Dr. António Cardona Diretor Geral da 
Proadec Brasil. Na altura em que se estava a dar como encerrado sem sucesso o 
investimento nos Estados Unidos, os indicadores económicos do Brasil começaram a 
sustentar e a justificar a utilização de orlas termoplásticas no mobiliário e os 
responsáveis da Probos viram nesses indicadores a oportunidade de explorar o mercado. 
Tal como indicou o Dr. Pedro Pais Rodrigues, a abordagem inicial foi feita de forma 
muito directa, pelo director geral do negócio das orlas do Grupo Probos, que se 
empenhou em conhecer bem o mercado. A verdade é que essa primeira abordagem ao 
mercado permitiu extrair um conjunto de informação relevante que culminou com a 
estruturação de uma operação eminentemente comercial. Este início, enfim esta 
presença mesmo que muito incipiente, revelou-se de extrema importância dado que 
permitiu conhecer em detalhe o mercado, permitiu reduzir de alguma forma a distância 
geográfica e mesmo cultural, bem como ultrapassar algumas das barreiras à importação 
que o mercado brasileiro tinha e ainda continua a ter. A empresa constatou que 
efectivamente a melhor forma de ultrapassar esses obstáculos naturais de quem tenta 
penetrar num novo mercado, era ter uma presença local, um pequeno centro de 
distribuição. O mercado brasileiro estava identificado como sendo um mercado 
interessante, com alguma dimensão e do qual a Probos ainda conhecia pouco e ainda 
onde não estava presente. Tal como mencionou o Dr. António Cardona, como o 
mercado estava em franco crescimento e considerando que nessa altura a empresa era 
uma empresa puramente de distribuição, a Probos optou por distribuir o seu produto e 
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divulgá-lo, utilizando uma rede de representantes, de comissionistas, curiosamente a 
rede de representantes que a Tafisa, que pertence ao Grupo SONAE, tinha no Brasil. 
Aproveitou-se desta forma algumas sinergias que a Probos tinha com o Grupo SONAE, 
assim como todo o conhecimento e boa relação existente. Revelou-se de facto uma 
estratégia comercial acertada e também a reboque do próprio crescimento do mercado 
que foi sempre enorme, a Probos cresceu significativamente desde então. Cresceu 
sempre de uma forma muito agressiva todos os anos e decidiram, há cerca de 6 ou 7 
anos atrás, não apenas distribuir mas também começar a produzir localmente. O 
objectivo passava, não apenas por procurar essa proximidade em termos do centro de 
distribuição, em termos de ter o produto disponível no mercado com stock para fazer a 
distribuição, mas também produzi-lo, de forma a potenciar o serviço ao mercado e 
também aproveitar as vantagens de competitividade eliminando as tais barreiras ou 
impostos à entrada. A produção permitia sem qualquer dúvida um acréscimo de 
competitividade. A produção local teve início no ano 2006 provocando um aumento, 
um crescimento exponencial da própria empresa no Brasil, culminando a partir do ano 
de 2007 com a liderança no mercado. 
De acordo com o Eng.º Paulo Moutinho, em termos de quadros ao nível da gestão desta 
filial, a Probos foi experienciando um percurso sinuoso, dado que experimentou, testou 
quase todos os cenários. Este percurso foi tendo distintos contornos, no seguimento da 
dimensão que o próprio Grupo e a própria filial foram tomando, através do seu 
crescimento. A verdade é que quando a Probos ganhou a consciência de que de facto 
havia um mercado para explorar, a decisão a empresa tomou a decisão de estruturar bem 
a situação no Brasil, nomeadamente com uma posição ou um cargo de Direcção Geral 
de cariz comercial, ou seja, uma Direcção Geral vocacionada para a vertente comercial, 
dado que a empresa teria uma vocação eminentemente comercial. Nesse sentido a 
Probos procedeu à realização de um recrutamento externo, que culminou com o 
recrutamento de um profissional português, cujo seu backgroud profissional estava de 
alguma forma ligado ao negócio das orlas, o que permitiu a esse profissional ter algum 
conhecimento prévio do “ mundo das orlas”  e da Probos, sector mobiliário. Esse 
profissional conhecia a Probos, partilhava em função da experiência anterior, princípios, 
valores, práticas, muito próximos dos da Probos. Tinha também algum conhecimento do 
mercado brasileiro, uma vez que já tinha lá estado, uma vez que já lá tinha feito algum 
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trabalho, porém num segmento diferente. A Probos considerou na altura que pelo menos 
a cultura do negócio e do ambiente do negócio brasileiro, esse responsável já a tinha 
adquirido. Prevaleceu portanto neste recrutamento, a facilidade potencial, pelo menos 
ao nível da comunicação, quer com o mercado local, quer também na ligação da Probos 
Portugal com o mercado brasileiro. Pretendia-se desta forma conseguir orientar bem 
melhor a penetração da empresa neste mercado, algo que de facto veio a suceder 
acontecer, fazendo crescer esta filial ao nível da distribuição e consequentemente da 
própria estrutura local, iniciando também alguma actividade ao nível da transformação 
do produto para o mercado, mais precisamente no que respeita ao processo de corte. 
Este responsável esteve ao serviço da filial brasileiro por um período de 
aproximadamente dois anos, tendo saído devido a questões do âmbito pessoal.  
Entretanto a empresa começou efectivamente a adquirir massa crítica em termos 
logísticos e de referência, já de transformação e estava a caminho da industrialização. 
Nessa medida e de acordo com o Responsável pelo Departamento de Recursos 
Humanos, a Probos procedeu a um recrutamento de quadros no qual, sem que houvesse 
propriamente a assunção de uma direcção geral, ela passou a ser assumida pelo director 
geral do negócio, da sede da empresa em Portugal, mas que ia fazendo crescer em 
termos de suporte de enquadramento e de direcção. Houve portanto uma “ re-assunção”  
da posição de direcção geral local, que só bastante mais tarde é que veio dar lugar à 
promoção a Director Geral de um quadro local, que teve nessa posição durante algum 
tempo. A empresa continuou a crescer e foi-se complexificando e esse Director Geral, 
não prosseguiu nessa posição. Posteriormente foi feita a expatriação de um colaborador 
do Grupo para assumir, porventura pela primeira vez, uma posição de Direcção Geral da 
empresa. Esta expatriação havia sido prevista por um período de três anos, tendo 
efectivamente decorrido apenas por um período de dois anos e meio. Este processo de 
expatriação não foi totalmente concluído, pois verificou-se uma aceleração das diversas 
constatações, nomeadamente que o profissional expatriado pretendia regressar a 
Portugal e que considerando o quadro dos quadros locais não emergiria uma solução 
segura. Dada esta situação a empresa iniciou um processo de recrutamento para um 
Director Geral, também envolvendo a análise do potencial de produção interna, portanto 
produção interna da Proadec Brasil, um recrutamento externo e interno para a direcção 
geral. Nesse processo de recrutamento aberto independentemente da qualidade dos 
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candidatos externos que surgiram, o candidato intra-grupo saído da Probos era forte, era 
viável, era perfeitamente aceite e com disponibilidade interna para transferência e 
portanto acabou por ser a solução adoptada e que está vigente neste momento. 
  
4.7.3 Proadec UK – A segunda Filial 
Decorria o ano de 2005 e segundo as palavras do Diretor Comercial da Probos, o Reino 
Unido era para a Probos um mercado de referência e de especial importância devido 
principalmente ao interessante volume de negócios que representava. Na altura e 
contrariamente ao que era a prática habitual da Probos ao nível da sua representação nos 
mercados, a Probos operava com três importantes distribuidores no mercado do Reino 
Unido. Um desses distribuidores era o T&A Carter que chegou a representar em termos 
de volume de negócio para esse mercado, entre 10% a 13%. A dada altura este cliente 
demonstrou o desejo de vender a empresa e tendo em consideração o peso específico 
deste cliente na Probos e o que representava, dado que era o cliente número um nesse 
mercado, a Probos decidiu reagir a esse desejo do próprio cliente em vender a empresa e 
adquiriu-a. Não é portanto um passo proactivo mas sim reactivo, dado que a partir do 
momento em que o cliente número um da empresa, nesse mercado, se encontrava à 
venda e que existia verdadeiramente a ameaça de concorrentes a poderem adquirir, este 
facto provocou algum receio no Grupo Probos, forçando a compra do seu distribuidor 
T&A Carter. De acordo com o Eng.º Paulo Moutinho, esta aquisição foi um desafio 
enorme para o Grupo Probos, porque para um produtor como a Probos, que se tinha 
habituado a desenvolver o seu negócio a nível mundial, nos vários mercados, sempre 
com o auxílio de distribuidores, subitamente adquirir um distribuidor seu e passar a 
gerir esse negócio, era uma realidade nova. A verdade é que a própria situação tinha 
uma dificuldade acrescida, uma vez que a aquisição implicou de alguma forma um 
conflito com os clientes, distribuidores locais, na medida em que a Probos deixou de ser 
fornecedor de fundamentalmente três distribuidores, para ser concorrente de dois. O 
desafio de com algum engenho e habilidade e depois de terem adquirido um dos seus 
distribuidores, manterem o equilíbrio que estava instituído até então em Inglaterra, 
colocou-se logicamente. Existia alguma pressão pelo facto dos outros distribuidores 
terem a percepção que a partir do momento da aquisição, a Proadec agora com esse 
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distribuidor, provavelmente teria uma prática no mercado facilitada e de certa forma 
privilegiada. Foi possível, durante um certo período de tempo, manter o equilíbrio 
existente, contudo esse equilíbrio não foi obviamente eterno. A verdade é que o Grupo 
conseguiu ultrapassar essa situação e uma das formas que na altura encontrou para o 
fazer foi, garantir desde logo no contrato de aquisição que nos primeiros dois anos, o 
Grupo Probos apesar de ter adquirido a empresa, iria manter o nome original, isto é, 
T&A Carter, garantindo logicamente práticas correctas de boa gestão. Nesta fase inicial 
a Probos manteve a estrutura tal e qual ela era, com excepção do seu anterior 
proprietário. A Probos não colocou ninguém na organização, ao nível da gestão, dado 
que considerou ser capaz de o fazer, dada a proximidade e conhecimento do mercado, 
através de uma supervisão directa de Portugal. A Probos considerou que por ser uma 
empresa do mercado europeu com práticas de gestão evoluídas, que apesar de existirem 
diferenças culturais, os princípios de gestão, até de ética e de responsabilidade, eram 
muito semelhantes, eram padrões em tudo idênticos aos que se praticam nos mercados 
mais evoluídos a nível mundial e também pelo facto da dimensão da empresa adquirida, 
não ser muito significativa, a Probos considerou não haver a necessidade de ter alguém 
de origem portuguesa, quer através de um processo de expatriamento quer por 
transferência. O início não foi propriamente fácil, porque a empresa comercializava 
alguns produtos que a Probos não dominava e que são típicos de um distribuidor de 
orlas e os quais representavam aproximadamente 25% da facturação até à data, produtos 
esses que eram as madeiras, as melaminas, o foil e as colas. No que respeita a estes 
produtos, de facto a empresa sofreu e acabou por perder praticamente todo esse negócio 
mas manteve-se na posição com os anteriores membros; até porque isso deu uma 
imagem ao mercado que não havia pressa de rapidamente a Probos assumir o seu nome 
ou a marca Proadec no mercado, pois isso poderia ser um chamariz ou um factor de 
alarme para o mercado. Durante este período e tal como referido anteriormente, a 
empresa não teve ninguém localmente a liderar a organização. A empresa permaneceu 
basicamente sem um director geral. Adoptou uma estrutura relativamente matricial, na 
qual os diferentes protagonistas, mediante o tipo de necessidade, produto e assunto, 
reportavam a diferentes Directores Gerais da Probos. A determinada altura apareceu no 
mercado um profissional, que se ofereceu e que estava disponível para trabalhar com a 
Probos nesse mercado e que tinha competências na área de foco da organização, que era 
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efectivamente a área comercial. Tratava-se de um profissional de nacionalidade 
britânica, antigo Responsável de Compras de um dos distribuidores da Probos neste 
mercado. Conhecia portanto a Probos, conhecia o negócio, conhecia o mercado e havia 
inclusive um conhecimento também pessoal com quadros da empresa que sustentava 
essa confiança e claro, essa questão do conhecimento do mercado. Este profissional 
tinha mais do que potencial, competências para gestão dos processos logísticos internos 
e da equipa e nessa medida foi admitido para uma função focada mais na Direcção 
Funcional da organização, tendo-se alargado esse âmbito com o decorrer do tempo e à 
medida que ia demonstrando capacidade para a assunção das mais diversas 
responsabilidades. Este profissional foi consolidando a ideia de potencial que o Grupo 
tinha dele, até que se tornou Director Geral da Proadec UK, mantendo-se na função até 
ao presente momento. 
 
4.7.4 Proadec DE – A terceira Filial 
A terceira filial a surgir na Probos, foi a filial da Alemanha, a Proadec DE, decorria o 
ano de 2009. Este projecto na Alemanha é um projecto de uma dimensão mais pequena,  
comparativamente com os projectos anteriores e inclusive mais do que uma expectativa 
de grande crescimento orgânico, tinha associado a si, a expectativa de aumento da 
notoriedade da marca bem como a definição de uma presença, naquele que é claramente 
o maior mercado do mundo e o mercado onde estão presentes os dois maiores 
concorrentes da Probos, a nível mundial, de acordo com o Diretor Comercial do Grupo 
Probos. A Probos achou que estar presente num mercado onde a competitividade e a 
exigência estão presentes ao mais alto nível, iria permitir estar em mercados mais 
sofisticados e mais maduros, permitindo à empresa também crescer internamente com a 
própria exigência desse mercado e assim estar de certa forma preparado para todos os 
outros mercados. Logicamente que para a organização teria sido mais fácil ir para 
mercados emergentes. Contudo e no que respeito ao processo de evolução da própria 
organização, a Probos entendeu que ser capaz de estar nos mercados mais sofisticados e 
mais exigentes, significaria ser capaz de dominar algumas variáveis que contribuem 
significativamente para o sucesso das organizações e que permitiriam também de um 
ponto de vista estratégico, afirmar uma presença e definir uma visão arrojada, num 
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mercado extremamente competitivo. Foi portanto uma opção estratégica do Grupo 
Probos, o facto de estar presente no mercado Alemão. Como a Probos não dominava 
este mercado, não o conhecia em profundidade, optou por estudá-lo, analisá-lo 
previamente e inclusive fazer alguns ensaios. Verificaram como consequência dessa 
análise prévia que não possuíam o nível de qualidade e até mesmo de proficiência no 
produto específico que o mercado Alemão consome, que é o ABS, para se estar presente 
verdadeiramente neste mercado. Como tal, decidiram não abordar de imediato o 
mercado sem garantir que a empresa estivesse verdadeiramente preparada para entrar 
num mercado tão exigente, como o mercado Alemão. Foram então desenvolver a 
proficiência em ABS, trabalhando internamente e para outros mercados com este tipo de 
polímero e quando a Probos considerou que já estavam reunidas as condições para o 
fazer, foram então abordar o mercado. Pelas características do mercado, consideraram 
que não fazia muito sentido que a Probos fornecesse as suas orlas, exportando 
directamente de Portugal, ou seja, a empresa entendeu que era importante para os 
alemães, lidarem com uma empresa local, ainda que fosse detida completamente por 
uma empresa portuguesa e fosse apenas um canal de distribuição. Foi desta forma que 
surgiu a Proadec DE. Esta filial tinha um enfoque claramente na distribuição, não 
possuindo sequer qualquer processo de transformação de produto, ou seja, processo de 
corte, possuindo apenas um stock local, de forma a fazer face ás necessidades imediatas, 
do exigente mercado local. Neste sentido, embora a supervisão, a gestão geral fosse 
feita a partir de Portugal, a Probos entendeu que fazia sentido a Proadec DE ter um 
quadro local com alguma capacidade de gestão, de interacção. No entender da Probos 
não fazia sentido designar esse cargo, como sendo um cargo de Direcção Geral, quando 
a unidade teria apenas o próprio e adicionalmente um apoio administrativo. Nessa 
medida a opção recaiu por um recrutamento local, dado o facto de a empresa entender 
que na Alemanha esse é um detalhe importante, numa primeira instância devido ao 
facto dos alemães serem bastante rigorosos e gostarem de se sentir confortáveis ao nível 
da comunicação e numa segunda instância para permitir uma maior aproximação 
cultural, dado que no entender da Probos esta questão da aproximação cultural 
facilitaria muito a interacção com os clientes, principalmente quando se está a 
representar uma cultura relativamente à qual eles não têm uma sensação de muita 
sofisticação, comparativamente á sua própria cultura, sendo necessário transmitir 
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alguma confiança no produto. Pelo facto da Probos entender que esta questão da 
confiança seria importante, foi recrutar um quadro robusto e que oferecia algumas 
garantias no que respeita à Direcção Geral da filial. Passado algum tempo, veio a 
constatar que, de facto, em função da dimensão da filial não se justificaria um quadro de 
Direcção geral, tal e qual foi recrutado, mas sim um quadro de âmbito mais operacional. 
Esta opção por um quadro mais operacional e não tanto de gestão “ pura e dura”  seria 
perfeitamente aceite, porque a capacidade de gestão continuava a estar centrada na 
empresa-mãe a Probos Portugal. A oportunidade de substituição de algum modo tornou-
se uma realidade, tendo culminado com a substituição por alguém mais operacional. 
Nessa medida quando a organização foi crescendo, tornou-se mais relevante a assunção 
de um papel de direcção geral pelo Director Comercial da Probos, que fazia a ligação, a 
representação, a gestão, tendo entretanto recrutado o apoio de um outro profissional, 
com o qual a empresa tem relação há bastante tempo e que passou a supervisionar, a 
coordenar localmente as actividades. Este último profissional recrutado, não tem 
nacionalidade alemã, nem reside na Alemanha. Conhece profundamente o mercado 
alemão, a sua cultura e reside na Bélgica um país vizinho, deslocando-se com 
frequência à Alemanha.  
Presentemente a Direcção Geral, a supervisão da empresa é efectuada directamente de 
Portugal, pelo Director Comercial do Grupo, com o tal apoio específico deste 
profissional, profundamente conhecedor do mercado local. 
 
4.7.5 Chapacinta – A quarta Filial 
A Chapacinta é uma empresa de direito Mexicano e que fez em Dezembro do ano 
passado 10 anos. A empresa já existia no mercado, ou melhor o negócio já existia no 
mercado através de uma empresa que se chamava Mateba. Era uma empresa que 
distribuía vários produtos para a indústria do mobiliário, incluindo as orlas de diferentes 
materiais, orlas de PVC, orlas de Melamina e orlas de Madeira Natural. Ocorreu a 
aquisição dessa parte do negócio, por parte de dois sócios franceses. Esses dois sócios 
compraram apenas a divisão das orlas, à empresa inicial, a Mateba. Registaram a 
empresa como Chapacinta, que é o nome comercial que a empresa tem até hoje e 
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começaram a trabalhar o mercado já como Chapacinta. A Chapacinta teve uma entrada 
no mercado bastante interessante e distribuía não apenas as orlas mas também alguns 
produtos complementares ás orlas, como por exemplo, as colas. Durante anos a empresa 
esteve com esses sócios até que em 2011 esses dois sócios mostraram disponibilidade e 
desejo para vender a empresa e deram início a um processo de venda com base numa 
Tender. De acordo com a informação transmitida pelo Eng.º Paulo Moutinho, a Probos 
nessa altura era o fornecedor principal de orlas termoplásticas da Chapacinta, 
fornecendo praticamente 100% das necessidades da empresa em termos de orlas 
termoplásticas. Com a Chapacinta, foi possível para a Probos alcançar uma cota 
significativa do mercado, algo do qual a Probos não pretendia prescindir. A Probos, 
como tinha consciência que era um negócio rentável desde logo mostrou interesse em 
adquirir a empresa. Tal como referido anteriormente, foi claramente um processo 
reactivo mas contrariamente ao processo que culminou com a aquisição da Proadec UK, 
este processo foi, de alguma forma, aberto ao mercado, processo este no qual a Probos 
teve de concorrer com outras empresas suas concorrentes, que estavam no mercado e 
que também a pretendiam comprar. Consequentemente a Probos viu-se na necessidade 
de fazer um esforço adicional, dado que não pretendia perder aquele que era o seu 
distribuidor no México e consequentemente toda a cota de mercado até então alcançada 
e no final do ano de 2011 adquiriu formalmente a empresa. Este processo de aquisição 
ocorreu com menos turbulência do que o processo de aquisição da Proadec UK, dado 
que mesmo após a aquisição da Chapacinta pela Probos, a empresa não perdeu a 
competitividade que lhe era característica ou mesmo protagonismo, nos produtos que de 
alguma forma não eram familiares á Probos, ou seja, produtos que eram adquiridos a 
outros produtores e que a filial distribuía. Foi precisamente para assegurar que essa 
competitividade se iria manter que a Probos e o anterior proprietário, estabeleceram um 
acordo de forma a assegurar uma transição suave ao nível da gestão dessa filial. O 
acordo que foi estabelecido pressuponha um período de acompanhamento por parte do 
anterior proprietário, de aproximadamente dois anos. Curiosamente o interesse nesse 
acompanhamento foi mútuo, dado que havia interesse por parte do vendedor em 
assegurar a materialização do negócio que tinha feito e relativamente ao qual ainda 
mantinha uma relação emocional e nessa medida potenciar ainda mais o sucesso da 
empresa que ajudou a construir. Por outro lado era bem-vindo para a Probos esse tipo de 
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apoio, pois representava uma continuidade, uma possibilidade de transição sem uma 
descontinuidade significativa e obviamente a possibilidade de absorver um conjunto de 
informação, de conhecimento, que de outra maneira não seria possível, numa transição 
rápida. A partir do momento em que ficou devidamente definida a data na qual ocorreria 
a passagem de testemunho, desencadeou-se um processo de recrutamento de um 
director geral. Esse processo de busca foi desencadeado para que, o profissional que a 
Probos viesse a seleccionar tivesse um período de presença comum com o antecessor no 
sentido de assegurar uma passagem tão rica quanto possível da informação e também da 
relação com o mercado. Para a Probos era necessário encontrar um profissional que se 
pudesse alinhar com a identidade do Grupo Probos, com a cultura e que fosse um 
referencial de atitude, de princípios culturais e para que tal sucedesse, a Probos 
entendeu que esse profissional não deveria ser mexicano. O processo de recrutamento 
foi direccionado para o exterior da empresa, dado que ou não existiam colaboradores 
devidamente preparados para assumir o cargo ou então os colaboradores estariam 
devidamente preparados para serem transferidos, poderiam provocar um vazio na 
organização em Portugal. Nesse sentido a Probos optou claramente por ir ao mercado 
recrutar um profissional, em várias geografias, não apenas no México, como também na 
América Central, América do Norte, ou mesmo na Europa, tendo sempre como 
requisitos a disponibilidade que esse profissional teria de ter, para se fixar 
definitivamente no México e também o facto de ter de ser um europeu, não tinha 
necessariamente de ser português, mas teria de ser europeu. É neste processo de 
recrutamento que surge, através da entidade que a Probos estava a consultar, a AICEP, o 
actual Director Geral da Chapacinta, dado que era um dos representantes da AICEP na 
embaixada do México, residente no México há já onze anos, casado com uma mexicana 
e que viu na Probos uma oportunidade de progressão na sua carreira profissional. Por 
seu lado, preenchia totalmente os requisitos que a Probos considerada como sendo 
determinantes para a selecção do futuro Director Geral da filial do México. Este 









Capitulo 5 Análise e Discussão de Resultados 
5.1 Enquadramento da Gestão Estratégica da Probos, no modelo EPRG de 
Perlmutter 
Uma das principais características que a Probos tem e que foi claramente realçada pelo 
Director Comercial do Grupo Probos, no decorrer da sua entrevista, é o facto de a 
Probos ter uma orientação clara, para aquelas que são as necessidades do cliente, as 
necessidades do mercado. É algo que assumidamente está na génese da empresa e que 
os seus responsáveis não se inibem de realçar e que marca claramente qualquer tomada 
de decisão estratégica da Probos. É esta focalização nos clientes, independentemente da 
sua localização geográfica que permite à Probos “ …vender o mesmo produto, com as 
mesmas características técnicas em termos de processo, de processamento e inclusive de 
aplicabilidade, de setenta formas diferentes em setenta locais diferentes.” , logicamente 
com as diferenças culturais que são naturais em tal diversidade.  
No entanto a questão coloca-se, que tipo de orientação estratégica tem a Probos, no que 
respeita à Gestão das suas filiais, que lhes permite essa focalização e adaptação ás 
necessidades do mercado e dos clientes e que é apanágio do Grupo? 
Analisando a informação extraída das diversas entrevistas realizadas aos responsáveis 
da Probos, será possível perceber, à luz do modelo EPRG de Perlmutter, qual das 
orientações descritas pelo modelo, a Probos segue, em termos da gestão estratégia das 
suas filais, de forma a poder ter essa proximidade e enfoque no cliente. 
 
5.2 Como surgem as filiais? 
Iniciando a análise pela forma como cada filial surgiu na Probos Plásticos, S.A., é 
possível constatar que basicamente surgiram no Grupo Probos de duas formas distintas: 
quer através da Aquisição de um distribuidor local, quer através de um investimento 
Greenfield, isto é, um investimento que pressupõe a concepção de uma estrutura local 
de raiz. A abertura da primeira filial nos Estados Unidos da América (EPI \ Coloredge), 
a filial no Reino Unido (Proadec UK) e a filial no México (Chapacinta), são as filiais 
que foram submetidas a processos de aquisição. Contrariamente à filial do Brasil e à 
filial da Alemanha, que foram constituídas com base em projectos concebidos e criados 
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de raiz e cujo seu crescimento foi gradual e sustentado pela estrutura da filial. Portanto, 
neste aspecto verifica-se que o Grupo Probos não possui propriamente uma regra e uma 
forma de actuação standard, dado que de acordo com o que foi possível apurar, a opção 
por uma ou outra estratégia, dependeu essencialmente das circunstâncias do mercado, 
naquele determinado momento. Não obstante, não deixa de ser curioso o facto de com 
excepção da primeira filial do Grupo Probos, a EPI \ Coloredge, a aquisição quer da 
filial no Reino Unido, quer a aquisição da filial no México, terem sido aquisições 
reactivas, isto é, não foram situações concebidas e projectadas pela Probos. As 
circunstâncias vividas no momento, nomeadamente o desejo dos seus distribuidores em 
vender as empresas e simultaneamente o interesse dos seus concorrentes em adquirir 
esses distribuidores, forçaram a compra por parte da Probos. Caso isso não sucedesse, 
colocaria a Probos numa situação extremamente delicada nos respectivos mercados.  
 
 
5.3 A experiência marcante nos E.U.A. 
Esta realidade pode ser facilmente justificada pelo facto de que a primeira grande 
experiência, no que respeita à aquisição de uma empresa e necessariamente à gestão de 
uma filial, não ter tido sucesso dado que ao final de dois anos após a aquisição da filial 
nos E.U.A., a Probos viu-se obrigada a vender a empresa a um concorrente seu. 
Logicamente que por esse motivo e citando o Director Comercial do Grupo Probos, esse 
facto “ …gerou alguns traumas, alguns receios e alguns medos, para passos seguintes.” . 
Aliás, de acordo com a opinião do mesmo, foram basicamente dois os motivos que 
estiveram na base do insucesso da primeira filial: por um lado a dificuldade em 
conviver e absorver uma tecnologia distinta e por outro lado a falta de capital humano 
com experiência, quer em termos de negócio, quer em termos industriais. De facto e 
apesar desta filial nos E.U.A. já não existir para o Grupo Probos, a verdade é que se 
revelou de extrema importância, não pelo retorno que deu ao Grupo, mas sim pela 
forma como moldou decisões e comportamentos ao nível da gestão e da integração das 
restantes filiais.  
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5.4 A importância do domínio tecnológica das filiais 
Relativamente à parte da difícil convivência com uma tecnologia que a Probos não 
dominava, é possível perceber que como consequência desta experiência menos 
positiva, o Grupo por um lado, não mais adquiriu empresas com matriz produtiva, dado 
que todas as aquisições posteriores foram apenas de distribuidores. Por outro lado e no 
caso da filial do Brasil, onde o Grupo tem produção local, essa produção utiliza a 
mesma tecnologia que é utilizada em Portugal, aliás e de acordo com a afirmação do 
actual Director Geral da Proadec Brasil, a filial do Brasil é “ …quase uma réplica em 
ponto pequeno daquilo que é a nossa sede em Portugal, em termos fabris.” . Portanto, em 
termos industriais o Grupo Probos evoluiu de uma primeira experiência na qual utilizou 
tecnologia que não dominava, tendo sido essa situação uma das causas apontadas como 
potenciadora do insucesso da primeira filial, para uma situação de uma filial que produz 
localmente mas com o conhecimento tecnológico da empresa-mãe. Neste aspecto a sede 
da Probos, chamou a si a responsabilidade de dotar a filial do Brasil, de conhecimentos 
e de meios que dominava e que são utilizados em Portugal, para serem utilizados 
localmente pela sua filial do Brasil. Esta opção tem-se revelado muito acertada, tendo 
em consideração os excelentes resultados da filial da Probos no Brasil, a Proadec Brasil.  
 
5.5 A Importância do Capital Humano nas filiais 
No que respeita à vertente do capital humano, a segunda razão a ser apontada pelo 
Director Comercial do Grupo Probos, como estando na origem da experiência menos 
positiva vivida na antiga filial dos E.U.A., é sem dúvida, algo bem mais complexo de 
ser analisado, dado o facto de a Probos não seguir o mesmo modelo de gestão em todas 
as suas filiais. 
Iniciando a análise deste ponto, pela primeira filial, a filial dos E.U.A., torna-se 
importante realçar que o Grupo Probos, adquiriu por um lado a Coloredge, empresa de 
produção de orlas, portanto uma empresa de carácter tecnológico e produtivo e por 
outro lado assumiu a direcção da EPI, empresa de distribuição, com o intuito de integrar 
ambas as empresas e assegurar, quer a produção quer a distribuição local das suas orlas. 
De acordo com o Dr. Pedro Pais Rodrigues, Responsável pelo Departamento de 
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Recursos Humanos do Grupo, a Probos ia “ …à procura de claramente por um lado 
facilidade de comunicação de e com Portugal, portanto, uma sintonia cultural, 
porventura um pouco mais linguística, mas mesmo assim cultural, que nos permitisse 
perceber bem quais os produtos que entravam, porque é que entravam porque é que não 
entravam outros, como é que se organizavam…” . Está claramente marcada a 
necessidade que a empresa-mãe tem, de ter toda a informação sobre o mercado local, 
absorver essa informação, mas em simultâneo de estabelecer uma ligação que lhe 
permitisse uma actuação de acordo com as características culturais locais. Neste sentido 
e uma vez mais citando o Responsável do Departamento de Recursos Humanos do 
Grupo Probos, “ …a opção foi levar para lá pessoas, que conhecessem e facilitassem e 
que pudessem dar um feedback muito concreto sobre as verdadeiras necessidades 
daquele mercado.” . Com esse intuito, verifica-se portanto que a opção da empresa, foi 
no sentido de recrutar um conjunto de portugueses, em processos de recrutamento 
distintos e com objectivos igualmente distintos. A Probos recrutou internamente uma 
Gestora de Mercado a qual enviou para a empresa nos E.U.A. através de um processo 
de expatriação e recrutou também um outro Gestor de Mercado o qual foi enviado para 
a respectiva filial, através de um processo de transferência, portanto a título definitivo. 
Estes dois profissionais estariam mais focalizados no processo de distribuição e 
focalizados também em assegurar a absorção e transmissão de informação sobre o 
mercado local. Ao nível do sector produtivo a Probos enviou também um expatriado 
para Responsável de Produção. Efectuou também um recrutamento externo, no sentido 
de localizar um outro profissional para Director Geral da Filial. Este Director Geral 
contou com o apoio da anterior proprietária que foi também recrutada com o intuito de 
assegurar uma transição suave e uma melhor adaptação ás necessidades do mercado 
local. Constata-se portanto, que nesta primeira experiência com uma filial, a Probos 
experienciou simultaneamente um processo de expatriação, um processo de localização, 
um processo de transferência e um processo de recrutamento externo no mercado local, 
que curiosamente culminou com a contratação da anterior proprietária. Todos estes 
recrutamentos foram realizados com o intuito de ocupar cargos de gestão, não só de 
gestão intermédia como de direcção da própria filial. Todos os profissionais recrutados 
eram portugueses, com excepção do recrutamento da anterior proprietária, a qual tinha 
nacionalidade americana. É perceptível portanto, uma clara intenção no envio de 
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portugueses, com o intuito de facilitar a comunicação entre a empresa-mãe e a filial, 
assim como a necessidade de terem alguém na gestão da empresa que permitisse de 
alguma forma, formar e treinar os recém contratados e transmitir toda a informação 
possível no que respeita ás características do mercado local. Não obstante esta intenção, 
a verdade é que a anterior proprietária, de acordo com o actual Director Comercial do 
Grupo Probos, “ …nunca se demitiu de tomar atitudes e de ter algum protagonismo… 
como se fosse ela verdadeiramente accionista, inclusive desalinhando-se ou não se 
mantendo alinhada com aquelas que eram as novas práticas que o Grupo na altura 
queria implementar no mercado Norte-Americano, nomeadamente a alteração do 
produto, por um produto em PVC, ela nunca o aceitou!” . Esta intransigência da anterior 
proprietária colidiu significativamente com as práticas de gestão do Director Geral que 
havia sido recrutado e que necessariamente estava alinhado com os objectivos e a 
estratégia para esse mercado por parte da sede. O resultado deste tipo de gestão, de 
alguma forma uma gestão bicéfala, culminou com o insucesso da operação nos E.U.A., 
provocando a venda da empresa, dois anos após a sua abertura.  
Esta experiência menos positiva, marcou definitivamente a Probos principalmente no 
que respeita aos recrutamentos futuros, nomeadamente recrutamentos que se relacionam 
directamente com a gestão das suas filiais, das filiais que surgiram posteriormente. 
Ditou claramente uma evolução e um maior cuidado em assegurar que o profissional 
recrutado tinha potencial para garantir um bom fluxo de comunicação entre a filial e a 
empresa-mãe, como também, tinha características que lhe permitissem uma adaptação e 
forma de gestão, de acordo com as características culturais do mercado local. Este é um 
detalhe crucial e que convém realçar, que é o facto da Probos não impor propriamente 
uma forma de estar no mercado, antes pelo contrário, a Probos tenta adaptar-se ás 
características locais do mercado e à forma de actuar, requerendo no entanto essa 
informação do mercado. 
Analisando o que sucedeu na Proadec Brasil, filial da Probos no Brasil, verifica-se que 
desde o início da sua existência, ainda enquanto empresa puramente de distribuição, a 
contratação do seu Director Geral, teve em consideração tais requisitos. Considerando a 
afirmação do Responsável pelo Departamento de Recursos Humanos da Probos, o 
profissional recrutado “ …vinha da área dos painéis de mobiliário e já tinha 
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desenvolvido um trabalho uns tempos antes em colaboração com o Grupo…” . Esta 
preocupação de que o profissional a recrutar conheça não só o mercado, como também 
se sinta familiarizado com a Probos, não existiu na filial dos E.U.A. e passou 
necessariamente a existir. A Proadec Brasil, no decorrer do seu percurso, teve uma 
sucessão interessante de responsáveis pela sua gestão, de Directores Gerais, com 
características e perfis distintos, mas de alguma forma todos eles cumpriam com estes 
pontos. Teve um primeiro Director Geral, português e conhecedor do mercado e da 
Probos, tal como referido anteriormente. Seguiu-se-lhe um Director Geral de 
nacionalidade brasileira, o qual já trabalhava com a empresa há alguns anos e foi 
entretanto promovido. Quando a empresa evolui para uma matriz mais industrial, 
nomeadamente com a produção local, a Probos optou por expatriar um dos quadros de 
direcção da Probos, da sede, por um período de três anos. Uma vez terminado esse 
período de expatriação e segundo o Responsável de Recursos Humanos da Probos, 
“ …acabou por se fazer um processo de recrutamento para um director geral, também 
envolvendo a análise do potencial de produção interna, portanto produção interna da 
Proadec Brasil, um recrutamento externo para a direcção geral e acabou nesse caso por 
haver uma candidatura interna Probos, com disponibilidade interna para transferência, 
que acabou por ser a solução adoptada e que está vigente neste momento.” . 
No caso da Proadec UK e tal como mencionado pelo Responsável do Departamento de 
Recursos Humanos, o facto da estrutura da filial não ser complexa, fez com que 
“ …numa fase inicial fosse assumida uma direcção a partir de Portugal. A empresa não 
tinha uma estrutura muito sofisticada, embora se tentasse ter lá alguns pontos de apoio, 
mas não para direcção geral.” . Não obstante esta realidade, a verdade é que a empresa e 
o negócio foi evoluindo até que “ …apareceu do mercado, um profissional que se 
ofereceu e que estava disponível para trabalhar connosco e que tinha competências na 
área de foco da organização, que era a área comercial.”  Tratava-se novamente de um 
profissional que “ …conhecia o negócio, conhecia o mercado, conhecia a Probos de uma 
relação profissional de bastantes anos, portanto havia um conhecimento também pessoal 
com quadros da empresa que sustentava essa confiança…” .  
Relativamente à Proadec DE, portanto a filial da Probos na Alemanha, trata-se de uma 
filial que de acordo com as palavras do Director Comercial do Grupo, possui uma área 
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predominante, que “ …é a área comercial, dado que não há equipamentos que sejam 
introduzidos num eventual processo de transformação, porque o “ pelouro”  industrial 
tem pouco peso, o financeiro tem algum e praticamente resume-se a uma componente 
financeira e comercial.” . Nesse sentido a empresa optou por assegurar que a Direcção 
Geral da empresa fosse efectuada a partir de Portugal. No entanto, a Probos entendeu 
que, de acordo com as afirmações do Responsável pelo Departamento de Recursos 
Humanos da Probos, “ …fazia também sentido ter um quadro local com alguma 
capacidade de gestão, de interacção.”  e no seguimento dessa necessidade a opção em 
termos de recrutamento recaiu num “ …recrutamento local mais uma vez, porque se 
entendeu que isso na Alemanha é importante…” . Consideraram importante porque os 
alemães são bastante rigorosos e gostam de sentir o conforto de que esse rigor é 
entendido e percebido pelo outro e também pela questão da próprio língua e cultura 
alemãs, dado que “ …se está a representar uma cultura relativamente à qual eles não têm 
digamos uma impressão de muita sofisticação.” . Apesar deste profissional recrutado 
inicial já não ter sido substituído, em termos de estrutura ao nível da gestão de topo, esta 
mantém-se, dado que continua a haver a tal supervisão directa de Portugal, com o apoio 
de um terceiro elemento profundo conhecedor da Probos e do mercado local. 
A última e simultaneamente mais recente filial do Grupo Probos, é a filial do México, 
mais comummente designada por Chapacinta. Esta filial, tal como já foi mencionado 
anteriormente, é uma empresa que se torna filial por aquisição, como consequência da 
reforma e desejo de vender a empresa do próprio dono. No momento da aquisição desta 
filial a Probos acordou com o anterior proprietário, um período de acompanhamento 
após a aquisição, limitado no tempo. Esse período permitiu à Probos inteirar-se da 
realidade da empresa e do mercado, recrutar um Director Geral, treiná-lo e prepará-lo 
com o apoio do anterior proprietário, de forma a que com a transição definitiva, as 
perdas naturais, fruto da mudança de gestão, fossem mínimas. A determinada altura a 
Probos desencadeou um processo de recrutamento para um Director Geral, tendo em 
consideração que, de acordo uma vez mais com o Responsável pelo Departamento de 
Recursos Humanos, “ …o conhecimento do país, da fixação ao país era um requisito 
muito importante… De preferência que tivesse na proximidade do nosso negócio ou em 
tipologia do nosso negócio…” . Uma vez encontrado o profissional desejado, ocorreu 
“ … um período de presença comum com o antecessor para que houvesse uma passagem
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tão rica quanto possível da informação e também da relação com o mercado. Correu 
bem, correu bem, essa componente. Atingiram-se os objectivos sem rupturas, sem haver 
uma necessidade no reforço de apoio ou coisa parecida.” . 
Terminada a análise ao modo como a Probos determinada o estilo de gestão das suas 
filiais bem como os gestores que as compõe, verifica-se que de alguma forma, existe 
uma tentativa de adequar a forma de gerir cada filial, ao mercado no qual está inserida, 
bem como à estrutura da própria filial.  
Existe paralelamente uma preocupação em assegurar que a Direcção Geral de cada 
filial, compreende e de alguma forma se identifica com a cultura organizacional, 
princípios e valores, da empresa-mãe, tentando sempre assegurar uma adaptação desses 
factores ao mercado local.  
 
5.6 Enquadramento de outras dimensões no modelo EPRG de Perlmutter 
Não obstante os pontos discutidos anteriormente, isto é, o modo como a sede concebe a 
gestão das suas filiais, a adaptação da gestão da filial ao mercado local assim como a 
necessidade de domínio do know-how tecnológico, existem um outro conjunto de 
factores, igualmente importantes e considerados por Perlmutter, na concepção do seu 
modelo e que nos ajudarão a determinar qual a orientação que a Probos segue, na gestão 
das suas filais. 
 Desde logo, um dado notório é que a Probos Plásticos S.A., prefere e exige que tragam 
a si, a maior parte de todo o tipo de tomada de decisão, pelo menos as que têm 
consequências práticas, na actuação da sua filial no mercado.  
No que respeita à política de Marketing e utilizando as palavras do Director Comercial 
do Grupo Probos, o Marketing “ …é centralizado no sentido em que é sempre 
supervisionado, é aprovado, é aconselhado pela sede, de forma a garantir um 
alinhamento estratégico das regras de comunicação, de apresentação da marca Probos \ 
Proadec.” . Não obstante esta centralização, é possível verificar-se de mercado para 
mercado, “ …pequenos ajustes de facto com uma identidade de alguém que está 
verdadeiramente integrado no espaço e no mercado, eu diria que ocorre quase uma 
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pequena nacionalização da nossa imagem.” . Portanto, apesar do Grupo Probos exigir 
que questões determinantes no que respeita ao Marketing, sejam aprovadas pela sede 
em Portugal, existe a preocupação de contextualizar as acções de Marketing, no 
mercado em questão.  
A estratégia quer em termos de determinação do preço do produto no mercado, quer em 
termos de comunicação para o respectivo mercado, é determinada e executada de 
diferentes formas nos diferentes mercados, tal como indica a tabela 1. Ou seja, ocorre 
sempre um reporte à empresa-mãe do tipo de acção ou estratégia para esse mercado, 
contudo existe também a consciência por parte da empresa-mãe, a Probos Portugal, em 
adaptar a acção às características do mercado local. 
A tabela 1 é também clara quando explicita que mesmo todo tipo de projectos relativos 
à Investigação e Desenvolvimento, são desenvolvidos e centralizados na sede, dado que 
existe um grau de dependência da empresa-mãe elevado em praticamente todas as 
filiais, com excepção da filial do Brasil, sendo que o desenvolvimento de novos artigos 
é feito especificamente para cada mercado.  
É possível também ás filiais, com o acordo e aprovação da empresa-mãe, definir a 
própria gama de produtos que vão distribuir e inclusive seleccionar os seus próprios 
fornecedores. Portanto, as filiais a esse nível possuem um grau de autonomia muito 
interessante e percepcionado pelos seus próprios Directores Gerais como Elevado, tal 
como indicado na tabela 1. 
Por fim e no que respeita à nacionalidade da Organização, a resposta dada pelos 
Directores Gerais é unânime e peremptória e aponta no sentido de que cada filial tem a 
nacionalidade do país que a acolhe, sendo que de acordo com o Director Comercial do 
Grupo Probos, a Probos “ …em cada sítio, em cada local que está, tem uma identidade e 
uma bandeira da Probos e de Portugal, mas eu quase que diria que a Probos se sobrepõe 
hoje em dia, à nacionalidade do próprio Grupo.” . 
Perante estes dados é possível constatar que, de acordo com o modelo EPRG de 
Perlmutter, a Probos Plásticos SA segue uma orientação Regiocêntrica, dado que a 
empresa vê cada mercado ou região, como potenciais mercados a serem explorados. A 
empresa tenta minimizar ao máximo as barreiras, sejam elas de que tipo forem, entre o 
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país onde se localiza a sede e os restantes países nos quais se encontram as filiais. 
Desenvolve políticas de Comunicação e Marketing específicas para cada mercado e 
posiciona-se nesses mercados com produtos e preços adequados. Apesar de todas estas 
acções terem um carácter específico para cada mercado e ou filial em questão, a verdade 
é que a Probos chamando a si o poder de decisão e análise das diferentes estratégias, 
tenta garantir uma uniformidade de imagem, princípios, valores, produtos e tecnologia 
que lhe é característica, sem nunca esquecer a realidade local. 
 
5.7) Conclusão 
Com o intuito de facilitar a análise e conclusão dos resultados, foi elaborado o 
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O estudo realizado à Probos Plásticos S.A. baseou-se essencialmente naquele que 
foi o percurso de expansão da empresa, principalmente ao nível das suas filiais, com 
especial ênfase para a evolução das diferentes opções tomadas pela empresa-mãe, no 
que respeita à colocação de profissionais nos cargos de gestão das respectivas filiais. 
Para além dessa vertente, houve também uma preocupação no decorrer do trabalho, em 
perceber e analisar os critérios de atuação da sede, relativamente a diferentes parâmetros 
da atividade da Probos Plásticos S.A., como por exemplo a tomada de decisão 
relativamente à definição de objectivos, ao recrutamento e formação dos profissionais 
das filais, relativamente a questões de marketing, de definição de preços, definição de 
gama de produtos e questões relacionadas também com a inovação e desenvolvimento 
de produtos.  
Com base na informação recolhida, por intermédio das entrevistas realizadas aos 
diferentes responsáveis da Probos Plásticos, S.A., foi possível perceber que as diferentes 
filiais do grupo Probos, foram surgindo de duas formas distintas, quer por intermédio de 
aquisição de um distribuidor já instalado no respectivo mercado, quer por intermédio de 
investimentos “ Greenfield” . 
A primeira filial dos E.U.A., a EPI \ ColorEdge, a qual surgiu na Probos através de 
uma aquisição. Foi a primeira experiência da Probos com uma filial, com funções de 
distribuição e produção simultaneamente. A Probos viu-se na necessidade de vender a 
sua filial a um concorrente local, dois anos após a sua compra. 
  Após a venda da filial dos E.U.A. surgiram mais quatro filiais, uma no Brasil, 
outra no Reino Unido, na Alemanha e mais recentemente no México.  
Constatou-se que apenas a filial do Brasil, a Proadec Brasil, tem a capacidade de 
produzir localmente e contrariamente ao que havia sucedido com a filial dos E.U.A., a 
tecnologia que a Proadec Brasil utiliza na produção das orlas, é a mesma da empresa-
mãe. 
Em todas as filiais que surgiram numa era posterior à filial dos E.U.A., foi 
possível constatar a preocupação em assegurar uma harmonia perfeita entre aquelas que 
são as exigências e forma de atuar da empresa-mãe e os responsáveis pela Direção 
Local da filial. Verifica-se que os responsáveis recrutados para assumirem a Direção 
  
| A opção entre Gestores Expatriados e Gestores Locais: O modelo EPRG  | João Pedro Ribeiro   

Geral das filiais não têm um perfil padrão, podendo passar pelo recrutamento de um 
profissional local, como no caso da Proadec UK, de um profissional português 
transferido da empresa-mãe, como no caso da Proadec Brasil ou eventualmente de um 
português já residente no país da própria filial, como por exemplo no caso da 
Chapacinta. O único padrão requerido é apenas conceptual, ou seja, verifica-se que 
existe o claro desejo em recrutar um profissional para a gestão da filial, que por um lado 
conheça e se identifique com as características locais e que por outro lado seja capaz de 
corresponder às exigências culturais de um trabalho em cooperação e plena coordenação 
com a empresa-mãe. 
O facto de parecer não existir um padrão na colocação de executivos na gestão das 
filiais, acentua a ideia de que a Probos Plásticos, S.A. atua numa base de tentativa-erro-
aprendizagem. Por esse motivo e apenas na última filial, a filial do México, a Probos 
optou por atuar de uma forma mais cautelosa, provocar um período de transição com o 
apoio do anterior proprietário, recrutar tranquilamente o atual executivo e assegurar 
uma transição suave, sem que para isso tivessem de gerir conjuntamente, de forma a 
evitar o mesmo erro cometido anteriormente. É possível verificar também que no caso 
da filial do Brasil, o percurso até o recrutamento do atual Diretor Geral foi algo 
conturbado, variando entre a opção por locais, por expatriados e inclusive pela 
localização de executivos. 
Cada filial assume a nacionalidade do mercado local, apesar da sede ser em 
Portugal. Este dado, permite concluir uma vez mais a preocupação em atuar 
regionalmente e de incutir uma orientação regional, ao nível da gestão das filiais. Poder-
se-á afirmar que as filiais sentem-se efetivamente uma parte integrante do mercado 
local, respeitando sempre a sua origem, a sua sede. 
Concluiu-se também que a Probos possui este perfil e forma de atuação não 
apenas ao nível da Direção das Filiais, mas também nas mais diversas dimensões da 
própria gestão, como por exemplo ao nível da tomada de decisão das ações de 
Marketing, da definição de objetivos, política de preços e desenvolvimento de novos 
produtos, tal como indica a Tabela 1. 
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Há portanto uma preocupação em atuar localmente por intermédio das suas filiais, 
uma preocupação em se enquadrar localmente, em apresentar uma oferta em termos dos 
seus produtos que se enquadre com as exigências e requisitos de um mercado local ou 
regional. Em suma, tem um comportamento concordante com a região onde pretendem 
atuar. 
Não obstante este facto e apesar de se poder pensar que de acordo com o modelo 
EPRG de Perlmutter, a empresa seguisse uma orientação regiocêntrica, por atuar e 
pensar localmente, a verdade é que a empresa-mãe não segue verdadeiramente uma 
orientação regiocêntrica. Tal facto pode ser verificado por exemplo, na colocação dos 
executivos para a gestão das suas filiais. Não se verifica a este nível uma orientação mas 
sim, tal como referido anteriormente, um percurso, uma aprendizagem baseada na 
tentativa-erro ou eventualmente uma tomada de opção assente numa crença de que 
determinado executivo é a melhor opção para tal cargo. 
 De acordo com Perlmutter, empresas multinacionais que têm uma visão, ou uma 
orientação regional ao nível da gestão das suas filiais, deveriam seguir uma orientação 
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Capitulo 6: Conclusão 
Este trabalho tem como principal objectivo discutir a atualidade, ou não, do 
modelo EPRG de Perlmutter, no que respeita às opções em termos de recursos humanos 
no processo de expansão internacional. Para efetuar esse estudo recorreu-se à análise de 
um caso, que pela sua experiência de crescimento externo, quer através de aquisições, 
quer através de investimentos greenfield, se revela muito rico e por isso mesmo, capaz 
de fornecer muita informação.  
Analisou-se o tipo de orientação estratégica que a empresa Probos Plásticos, S.A. 
segue, no que respeita à gestão estratégica das suas filiais, utilizando para tal o modelo 
EPRG de Perlmutter. 
Verificou-se que apesar da empresa conceber a sua estratégia de forma a atuar 
numa base local ou regional, encontra-se significativamente afastada da definição de 
orientação regiocêntrica, descrita no modelo EPRG de Perlmutter. 
Com base na informação analisada, como resultado do estudo de caso, é possível 
depreender que atualmente as empresas tendem a não seguir determinada orientação 
descrita num determinado modelo, de forma rígida e exclusiva. Existe sim uma maior 
propensão para adoptar caraterísticas de vários modelos, de acordo com as dinâmicas 
dos mercados e vivências adquiridas. 
Desta forma a organização tem uma análise crítica sobre a evolução e as diferentes 
tomadas de decisão que foram sendo efetuadas no decorrer do seu processo de 
expansão. Permitir-lhe-á também e se assim o entender, evoluir para um outro tipo de 
orientação, fazendo necessariamente evoluir também a forma como interatua, a forma 
como se organiza e gere as suas filiais e mais globalmente a forma como gere 
estrategicamente o seu negócio nos diferentes mercados. Permitir-lhe-á também, dotar a 
empresa de mecanismos que possibilitem melhorar a sua presença nos mercados onde 
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Anexo 1 – Guião da Entrevista realizada aos Diretores Gerais das Filiais 
- Introdução à Empresa (filial): 
*Como surgiu a empresa no mercado? 
*Como surgiu a filial para a Probos? 
*Estrutura da empresa em termos de número de colaboradores, organigrama, etc. 
- A filial no Mercado Local: 
*Abordagem ao Mercado…; 
*Detalhes culturais do Mercado que considere relevantes para o bom desempenho da 
empresa nesse mercado; 
*Posicionamento em termos de preço, política de preço…; 
*Gama de Produtos; 
*… 
- Produto \ Desenvolvimento de Produto 
*Desenvolvimento do produto é definido por quem? Filial ou Empresa-Mãe? 
*Onde é realizado esse desenvolvimento? 
*Há autonomia para a filial definir e estabelecer produtos de consumo exclusivo para 
este mercado?  
*Quem define o preço do produto no Mercado? Filial ou Empresa-Mãe? Ou de que 
forma é estabelecido o preço do produto no mercado? 
- Qualidade do Produto? 
*Quem define os standards de qualidade dos produtos no México? Provêem da 
Empresa-Mãe? 
- Colaboradores? 
*Como é determinada, gerida e planeada a formação dos colaboradores da filial? 
*A que nível surge a intervenção da Empresa-Mãe na formação dos colaboradores? 
*Ocorrem trocas de conhecimento na formação? De que forma? Formadores da 
Empresa-Mãe viajam e formam directamente na filial ou o contrário? 
*Quais as nacionalidades dos colaboradores da filial? 
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*Quem define a estrutura em termos de Recursos Humanos da empresa? 
*Há autonomia para contratar \ recrutar colaboradores? 
*Quais os principais parâmetros a ter em consideração no recrutamento? 
Nacionalidade? Competências?...? 
- Marketing de Produto? 
*Quem define? Filial ou Empresa-Mãe? 
*É geral ou específico para o Mercado Mexicano? 
- Gestão da Informação? 
*Há reporte? A que nível? 
*É um reporte unidireccional ou bidireccional? 
- Como classificaria o seu grau de autonomia na gestão da participada? Baixo \ 
Médio \ Alto? 
- De que forma são definidos os objectivos? São objectivos específicos para a filial 
ou objectivos de grupo? 
- Sente que esta filial é uma empresa portuguesa a actuar neste mercado local ou 
uma verdadeira empresa local? 
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Anexo 2 – Guião da Entrevista realizada ao Diretor Comercial do Grupo Probos e 
um dos Administradores da Probos Plásticos, S.A. 
- Introdução ao Grupo Probos 
*Abordagem histórica do Grupo Probos e do seu desenvolvimento ao longo do tempo; 
*Abordagem ao processo de internacionalização, como surgiu a primeira participada, a 
segunda, a terceira… 
- Inicio do Processo de Internacionalização 
*Como surgiu a necessidade de se internacionalizarem? 
*Como surgiu a primeira participada, nomeadamente em que contexto? 
*Como surgiram todas as outras participadas e respectivos contextos? 
*Quais os principais critérios para a escolha da localização das filiais? 
 








- Abordagem detalhada à Probos Portugal 
*Estrutura da Empresa; 
*Número de colaboradores \ Departamentos \ Organigrama… 




Conceito da Participada e abordagem ao mercado? 
Critérios para a escolha do Gestor ou equipa de 
gestão? 
Realçar fases iniciais no que respeita à gestão das 
filiais? Envio de Expatriados? Recrutamento de 
Locais? Alterações nas equipas de Gestão? 
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- Produto \ Desenvolvimento de Produto 
*Desenvolvimento do produto é definido por quem? Filial ou Empresa-Mãe? 
*Onde é realizado esse desenvolvimento? 
*Há autonomia para a filial definir e estabelecer produtos de consumo exclusivo no 
Mercado?  
*Quem define o preço do produto no Mercado? Filial ou Empresa-Mãe? Ou de que 
forma é estabelecido o preço do produto no mercado? 
- Qualidade do Produto? 
*Quem define os standards de qualidade dos produtos? Provêem da Empresa-Mãe? 
*Há standards diferentes e que variam com o mercado em questão ou com a filial em 
questão? 
- Colaboradores? 
*Como é definida, gerida e planeada a formação dos colaboradores da filial? 
*A que nível surge a intervenção da Empresa-Mãe na formação dos colaboradores? 
*Ocorrem trocas de conhecimento na formação? De que forma? Formadores da 
Empresa-Mãe viajam e formam directamente na filial ou o contrário? 
*Quais as nacionalidades dos colaboradores da filial? 
*Quais os principais parâmetros a ter em consideração no recrutamento? 
Nacionalidade? Competências?...? 
*Há alguma política de intercâmbio de colaboradores entre as distintas empresas? 
- Marketing de Produto? 
*Quem define? Empresa-Mãe para todas as filiais ou é definido caso a caso? 
*É geral ou específico para a filial em questão? 
- Gestão da Informação? 
*Há reporte? A que nível? 
*É um reporte unidireccional ou bidireccional? 
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- Como classificaria o seu grau de autonomia em termos de gestão das participadas 
face à empresa-mãe? Baixo \ Médio \ Alto? 
- De que forma são definidos os objectivos? São objectivos específicos para a filial 
ou objectivos de grupo? 
- Se tivesse de atribuir uma nacionalidade ao Grupo Probos, que nacionalidade 
atribuiria? Ou simplesmente não faz sentido atribuir uma nacionalidade em 
concreto? 
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